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Sommaire 
Les établissements du réseau de la santé n'ont plus guère de ressemblances avec ceux 
d'autrefois : disparition de la direction centralisée, mise en place de changements 
structurels importants, émergence de nouvelles attentes au sein de la main-d'œuvre, etc. 
L'Hôpital Maisonneuve-Rosemont ne fait pas exception à la règle, l'organisation ayant 
subi de nombreuses transformations au cours des dernières années. C'est dans un 
contexte de réorganisation que l'Hôpital Maisonneuve-Rosemont a choisi de mettre sur 
pied des groupes de codéveloppement afin de soutenir certains de ses gestionnaires. Le 
groupe de codéveloppement est une approche d'acquisition de compétences qui mise sur 
le groupe et sur les interactions entre les participants afin de favoriser l'amélioration de la 
pratique professionnelle. La présente recherche vise à évaluer si la participation à de tels 
groupes peut aider des gestionnaires du réseau de la santé à améliorer leurs compétences 
de gestion. Une telle évaluation a été rendue possible en donnant la parole à ceux qui ont 
participé à l'expérience du codéveloppement, les cinq gestionnaires ayant constitué le 
groupe formé. Après que ces gestionnaires eurent été interrogées par le biais d'entrevues 
semi-dirigées, les données obtenues ont été interprétées en recourant à l'analyse 
thématique. Ces données ont révélé que le codéveloppement pouvait favoriser le 
développement de plusieurs compétences de gestion, dont le fait d'envisager sous 
différents angles les problématiques organisationnelles rencontrées; ainsi qu'une plus 
grande maîtrise de l'écoute et de la formulation de questions réflexives. 
Mots clés : codéveloppement, gestionnaires, compétences de gestion, réseau de la santé 
et des services sociaux, recherche qualitative. 
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Introduction 
La dernière décennie a été marquée par une série de transformations majeures 
dans le secteur de la santé et des services sociaux au Québec. Les nombreuses réformes 
structurelles survenues ont entre autres été attribuables à la nécessité de redresser les 
finances publiques et à contrôler l'escalade rapide des coûts (Luc & Rondeau, 2002). Ces 
réformes, qui ont produit des perturbations dans les structures des centres hospitaliers, 
nécessitent des ajustements dans les modes de gestion et dans les pratiques des 
gestionnaires (Carrigan, 2010). Afin de soutenir ceux-ci dans les opérations complexes 
qu'ils doivent réaliser et ainsi favoriser chez eux le développement de nouvelles 
compétences, plusieurs milieux de travail leur offrent la possibilité de participer à des 
groupes de codéveloppement. Ces groupes réunissent des individus soucieux de 
développer conjointement leur pratique professionnelle (Payette & Champagne, 2005). 
L'objet de cette thèse de doctorat est donc d'étudier au sein d'un milieu 
hospitalier les impacts du codéveloppement sur l'acquisition de compétences de gestion. 
Il s'agit précisément d'évaluer les conditions de succès, les forces et les limites de la 
démarche de codéveloppement afin de soumettre des recommandations à l'intention de 
ceux qui veulent mettre sur pied de tels groupes dans leurs organisations. À notre 
connaissance, ces dimensions du codéveloppement n'ont jamais été étudiées aussi en 
profondeur que dans la présente étude. 
La première partie de la thèse sera principalement consacrée à la description du 
contexte organisationnel dans lequel ont été animés les groupes de codéveloppement, 
ainsi qu'à la description de cette démarche de formation. La deuxième partie de la thèse, 
de nature méthodologique, portera sur le devis d'expérimentation qui a été utilisé, c'est-à-
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dire une recherche mixte utilisant notamment l'analyse thématique. Dans la troisième 
partie de la thèse, l'analyse des résultats sera présentée sous l'angle des questions de 
recherche auxquelles nous avons tenté de répondre. Dans la quatrième partie de la thèse, 
nous discuterons des résultats obtenus en nous référant aux écrits portant sur le 
codéveloppement et le développement des compétences de gestion. Nous conclurons en 
soulignant les contributions de la thèse du point de vue des pratiques de formation à 
l'intention des gestionnaires. 
Contexte théorique 
Changements dans les centres hospitaliers 
Les milieux de travail d'aujourd'hui sont marqués par de nombreuses 
transformations qui en affectent le fonctionnement; les structures et les procédés de 
travail évoluent avec les changements environnementaux (économique, politique, social, 
etc.). Du nombre des dernières tendances observées dans les organisations, quelques-unes 
se distinguent par leurs impacts : l'importance accordée au capital humain pour supporter 
le développement d'organisations œuvrant dans des environnements compétitifs et 
complexes; l'implantation de nouvelles structures plus participatives et favorisant une 
plus grande implication des employés; l'intégration d'une nouvelle génération 
d'employés moins tolérants envers la hiérarchie, plus informels et moins préoccupés par 
la recherche de statut, etc. (Schermerhorn, Hunt & Osborn, 2008). 
Les milieux de la santé sont comme les autres organisations. Ils sont traversés par 
de nombreuses transformations, certaines d'entre elles relevant, par exemple, des 
changements démographiques et des nouvelles technologies disponibles. En dépit des 
améliorations apportées aux soins de santé, le vieillissement de la population crée des 
impacts majeurs sur les services de santé. La portion de la population la plus âgée 
consomme, proportionnellement, une part plus grande des soins et des services, afin de 
répondre aux maladies chroniques et dégénératives dont elle est victime. En ce qui 
concerne les nouvelles technologies disponibles, les avancées observées en génétique 
moléculaire, en microchirurgie, en transplantation occasionnent des coûts importants qui 
exercent une pression financière sur les milieux hospitaliers, tout en générant des attentes 
sans cesse plus grandes du côté du public (Guo, 2010; Parkin, 2009). 
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En ce qui concerne les changements qui s'opèrent dans les hôpitaux du Québec, le 
gouvernement de la province a adopté la Loi sur les agences de développement de 
réseaux locaux de services de santé et de services sociaux en décembre 2003. Cette loi 
confiait aux agences la responsabilité de mettre en place un nouveau mode d'organisation 
des services dans chaque région, ceux-ci étant dorénavant basés sur des réseaux locaux de 
services. Le fonctionnement en réseaux a nécessité une hiérarchisation des services. Des 
mécanismes de référence entre les différents producteurs de services ont donc été 
instaurés pour garantir une meilleure complémentarité entre ceux-ci et faciliter le 
cheminement des personnes entre les services de première ligne (services médicaux et 
sociaux généraux), de deuxième ligne (services médicaux et sociaux spécialisés) et de 
troisième ligne (services médicaux et sociaux surspécialisés) (ministère de la Santé et des 
Services sociaux, 2007). 
La création en juin 2004 de 95 réseaux locaux de services à l'échelle du Québec a 
eu pour objectif de rapprocher les services de la population et de les rendre plus 
accessibles, mieux coordonnés et continus. Ces réseaux locaux de services gravitent 
autour d'un nouvel établissement appelé « centres de santé et de services sociaux » 
(CSSS), né de la fusion de centres locaux de services communautaires (CLSC), de 
centres d'hébergement et de soins de longue durée (CHSLD) et, dans la majorité des cas, 
d'un centre hospitalier. Le CSSS agit comme assise du réseau local de services assurant 
l'accessibilité, la continuité et la qualité des services destinés à la population du territoire 
local. La mise en place des CSSS a eu pour effet d'améliorer le suivi des personnes 
puisque ceux-ci sont devenus en quelque sorte, avec le médecin de famille, des points de 
référence où la population peut s'adresser en cas de problèmes de santé et de problèmes 
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psychosociaux. Elle peut dorénavant y recevoir les services appropriés ou être dirigée 
vers un autre producteur de services du réseau local de services (ministère de la Santé et 
des Services sociaux, 2007). 
Si plusieurs réorganisations ont eu lieu au cours des dernières années, plusieurs 
changements sont également à prévoir pour les années à venir : l'organisation des soins 
misera sur une intégration cohérente des services basés sur la hiérarchisation des services; 
la croissance des coûts de la santé maintiendra une forte pression sur les administrations 
hospitalières et cela en considération du cadre financier limité du gouvernement; une 
gestion axée sur l'atteinte de résultats tant au plan clinique que financier mettra 
davantage l'accent sur l'efficacité et l'imputabilité; le vieillissement de la population 
entraînera des conséquences sur le profil de consommation et sur l'organisation des soins; 
la main-d'œuvre hospitalière sera en pénurie; les services de première ligne seront 
renforcés; les technologies continueront d'évoluer; le développement de la recherche sera 
axé sur la performance et le réseautage; les patients mieux informés deviendront plus 
exigeants à l'égard du service attendu; etc. (Hôpital Maisonneuve-Rosemont, 2007). 
Si les hôpitaux québécois espèrent mener à bien ces changements 
organisationnels, ils devront se fier sur des gestionnaires efficaces. Ceux-ci auront intérêt 
à posséder des habiletés leur permettant de travailler efficacement avec les employés de 
l'organisation, les diriger, les supporter et les influencer afin que soient atteints les buts 
organisationnels. Les gestionnaires devront ainsi favoriser chez leurs employés 
l'engagement, l'implication et les occasions d'apprentissage. Ils seront également 
responsables de s'ajuster constamment aux changements internes et externes, résoudre les 
conflits et prendre les bonnes décisions dans des délais convenables (Guo, 2010). 
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Changements à l'Hôpital Maisonneuve-Rosemont 
L'Hôpital Maisonneuve-Rosemont est une grande institution montréalaise où 
convergent soins, enseignement et recherches médicales. Plus de 5 000 employés et 460 
médecins y œuvrent en faveur de la santé et du bien-être de la population de l'est de 
Montréal. Le statut de Centre affilié universitaire confère à l'Hôpital Maisonneuve-
Rosemont un dynamisme et un rôle de premier plan dans le réseau de la santé au Québec. 
Chaque année, il accueille plus de 3 000 étudiants des niveaux collégial et universitaire. 
Ses activités de recherche ont également un rayonnement mondial dans les domaines de 
la néphrologie (greffe rénale), l'hématologie (greffe de moelle osseuse) et de 
l'ophtalmologie (vision) (Hôpital Maisonneuve-Rosemont, 2005). 
Au cours des dernières années, la direction de l'Hôpital Maisonneuve-Rosemont a 
décidé de passer d'une gestion traditionnelle par fonctions à une gestion par programmes-
clientèles. En d'autres mots, les directions cliniques et médicales, telles que la direction 
des soins infirmiers (DSI) et la direction des services professionnels (DSP), ont évolué 
d'une fonction hiérarchique vers une fonction-conseil, ce qui représente une 
réorganisation majeure de la structure et du fonctionnement de l'établissement (Luc & 
Rondeau, 2002). Ainsi, la direction des soins infirmiers et la direction des services 
professionnels ont désinvesti le contrôle des opérations des infirmières et des 
professionnels pour endosser un rôle de conseiller (Porter, 1963) auprès des dix 
programmes clientèles de l'Hôpital (biologie médicale, chirurgie, imagerie médicale, 
médecine, oncologie, ophtalmologie, personnes âgées, première ligne, santé de la femme 
et de l'enfant et santé mentale). 
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Outre ce changement de structure, l'Hôpital Maisonneuve-Rosemont poursuivra 
sept priorités d'action au cours des années à venir : 1. La révision de l'offre de services 
afin d'identifier des moyens pour diminuer la charge clinique et de rediriger certaines 
clientèles ciblées. 2. La consolidation de ses axes d'excellence et de ses secteurs de 
pointe et la poursuite de ses efforts d'innovation dans ses différentes activités 
d'enseignement. 3. Le recrutement et la rétention des employés, dans un contexte de 
pénurie de main-d'œuvre. 4. La reconnaissance du centre de recherche de l'Hôpital. 5. 
L'offre de soins de la plus haute qualité, de services courtois et accessibles, dans un 
environnement sain et sécuritaire et dans un contexte d'interdisciplinarité et de mise en 
œuvre de pratiques professionnelles fondées sur des résultats probants. 6. L'intégration 
de l'information et l'entretien d'un parc d'équipements médicaux de pointe pour 
répondre à l'évolution des pratiques cliniques. 7. Le maintien de la performance globale 
de l'organisation (Hôpital Maisonneuve-Rosemont, 2007). 
La direction de l'Hôpital Maisonneuve-Rosemont est consciente que les 
gestionnaires seront sollicités par ces nombreuses transformations à venir et que ceux-ci 
seront appelés à jouer un rôle fondamental, tant au niveau du choix et de la mise en 
œuvre des modifications, qu'au niveau du soutien aux personnes concernées par les 
changements (Fabi, Martin & Valois, 1999). De nouvelles compétences seront alors 
requises de la part de ces gestionnaires, telles que l'habileté à être à l'écoute des besoins 
et des préoccupations des employés (Bareil & Savoie, 1999). 
L'analyse des postes est l'un des outils de gestion mis sur pied par la direction de 
l'Hôpital Maisonneuve-Rosemont afin de soutenir et encadrer les gestionnaires dans les 
nombreux changements à venir. L'analyse des postes est un processus permettant de 
décrire les diverses composantes d'un poste : les tâches, les responsabilités, le contexte 
de travail, les habiletés, les connaissances et les comportements requis. L'analyse des 
postes exerce une influence déterminante sur certaines activités liées aux ressources 
humaines tels que le recrutement et la sélection; l'évaluation de rendement; la 
planification de carrière ainsi que la formation (Dolan, Saba, Jackson & Schuler, 2002). 
La mise sur pied de groupes de codéveloppement est un autre moyen proposé par 
la direction de l'Hôpital Maisonneuve-Rosemont pour soutenir les nouveaux 
gestionnaires dans leurs nouvelles fonctions et dans les changements à venir au cours des 
mois et des années à venir. La transition dans des fonctions de gestionnaires s'avère 
souvent difficile pour des individus n'ayant reçu aucune formation liée à la gestion, pour 
des infirmières ayant toujours travaillé auprès des patients par exemple. 
La direction de l'Hôpital Maisonneuve-Rosemont a considéré que les modes de 
fonctionnement du codéveloppement favorisaient le développement de compétences 
favorables à la santé organisationnelle : l'écoute, le questionnement, la réflexion, le 
passage à l'action. Le groupe de codéveloppement à également été considéré comme un 
groupe de support, un groupe de référence, un groupe d'entraide, un groupe d'échange de 
savoirs pratiques, un groupe favorisant la création de liens avec d'autres personnes. 
En ce qui concerne les compétences à développer par les participants au 
codéveloppement, la direction de l'Hôpital Maisonneuve-Rosemont a identifié 15 
compétences découlant de l'analyse des postes : avoir la maîtrise de soi, être orienté vers 
le client, faire preuve de « courage managérial », savoir gérer et établir des indicateurs de 
performance, savoir motiver, savoir organiser, savoir s'adapter, bien connaître 
l'environnement professionnel, gérer l'innovation, être doué pour la communication 
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personnelle, savoir influencer et convaincre, avoir le sens politique, maîtriser la 
résolution de problèmes, savoir gérer les priorités et bien gérer la qualité totale et les 
processus de réingénierie. Les définitions de ces compétences sont disponibles en 
appendice A. 
Le développement des compétences des gestionnaires 
Le management et le leadership 
Le succès des organisations est fortement associé au développement des 
compétences des gestionnaires et des employés. Le développement des compétences fait 
référence aux activités d'apprentissage susceptibles d'accroître le rendement actuel et 
futur des gestionnaires et des employés en augmentant leur capacité à accomplir les 
tâches qui leur sont demandées (Dolan et al., 2002). 
Selon Kotter (2008), les gestionnaires se doivent de développer deux types de 
compétences distinctes, l'une associée au management et l'autre associée au leadership. 
Selon lui, le management est lié à la gestion de la complexité; ses pratiques et ses 
procédures découlent en grande partie de l'émergence des grandes organisations, au 
vingtième siècle. Si le gestionnaire ne parvient pas à être un bon manager, les entreprises 
complexes tendent à devenir chaotiques, menaçant même leur survie, leur existence. Un 
bon management amène ainsi un degré d'ordre et de constance dans des dimensions clés 
de l'organisation, telles que la qualité et la profitabilité des produits. 
Si le management est considéré essentiel au travail des gestionnaires, il en va de 
même du leadership, davantage associé à la gestion des changements organisationnels. 
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Les compétences liées au leadership sont devenues de plus en plus importantes pour 
répondre aux nombreux changements sociaux tels que les changements technologiques et 
démographiques. Ainsi, les formules de succès du passé ne sont souvent plus un gage de 
succès actuel. Les changements sont alors de plus en plus nécessaires pour survivre et 
compétitionner dans des environnements de plus en plus exigeants (Kotter, 2008). 
Selon Schermerhorn et al. (2008), les managers et les leaders doivent développer 
trois niveaux de compétences distincts : techniques, conceptuelles et humaines. Les 
compétences techniques sont liées aux habiletés à accomplir des tâches spécialisées, 
celles-ci étant liées à l'utilisation de méthodes, de processus et de procédures. Les 
compétences conceptuelles sont quant à elles liées à la capacité d'analyser et de résoudre 
des problèmes complexes. Les compétences humaines sont finalement liées à l'habileté à 
bien travailler au contact des autres. 
L'intelligence émotionnelle 
Au cours des dernières années, de plus en plus d'attention a été portée au 
développement des compétences humaines. Ces compétences ont souvent été liées au 
concept d'intelligence émotionnelle défini par Daniel Goleman (1998) comme étant 
l'habileté à comprendre et à composer avec les émotions, aussi bien les siennes que celles 
des autres. Selon ce même auteur, la différence fondamentale qui distingue les meilleurs 
gestionnaires réside dans leur capacité à faire preuve d'intelligence émotionnelle 
(Goleman, Boyatzis & McK.ee, 2008). 
Selon Goleman (1999), les compétences émotionnelles peuvent être divisées en 
deux grandes familles : les compétences personnelles et les compétences sociales. Les 
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compétences personnelles sont présentées comme déterminant la façon avec laquelle les 
individus se comportent envers eux-mêmes alors que les compétences sociales sont 
présentées comme déterminant la façon par laquelle les individus se comportent avec les 
autres. Les compétences personnelles se composent des sous-compétences suivantes : la 
conscience de soi émotionnelle, une auto-évaluation précise, la confiance en soi, le 
contrôle de soi, la fiabilité (se montrer honnête et intègre), la conscience professionnelle, 
l'adaptabilité, l'innovation, le désir de réalisation, l'engagement, l'initiative et 
l'optimisme. 
En ce qui concerne les compétences sociales, Goleman (1999) les associe aux 
sous-compétences suivantes : la compréhension des autres, la passion du service, 
l'enrichissement des autres, l'exploitation de la diversité, le sens politique, l'ascendance 
(employer la tactique efficace pour persuader), la communication, la direction (inspirer et 
guider les groupes et les gens), le sens de la médiation, nouer des liens (cultiver des 
relations utiles), le sens de la collaboration et de la coopération; la mobilisation d'une 
équipe et la cristallisation des changements. Plusieurs similitudes sont apparentes entre 
les compétences énoncées par Goleman (1999) et certaines des 15 compétences associées 
par l'Hôpital Maisonneuve-Rosemont aux participantes au codéveloppement. Ces 
similitudes sont démontrées dans le tableau 1. 
Tableau 1 
Similitudes entre les compétences attendues chez les participantes et les compétences 
énoncées par Goleman 
Hôpital Maisonneuve-Rosemont Goleman 
Maîtrise de soi Contrôle de soi 
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Tableau 1 
Similitudes entre les compétences attendues chez les participantes et les compétences 
énoncées par Goleman (suite) 
Hôpital Maisonneuve-Rosemont Goleman 
Être orienté vers le client 
Savoir s'adapter 
Gérer l'innovation 
Communication interpersonnelle 
Savoir motiver 
Savoir influencer et convaincre 
Avoir le sens politique 
Courage managérial 
Gérer et établir indicateurs de performance 
Organiser 
Connaître environnement professionnel 
Résolution de problème 
Gérer priorités 
Gérer qualité totale et réingénierie 
Passion du service 
Adaptabilité 
Innovation 
Communication 
Mobiliser une équipe 
L'ascendance 
Le sens politique 
Du nombre des compétences énoncées précédemment, Payette (2004) considère 
que l'une d'entre elles est fondamentale à maîtriser : la communication (Goleman) et la 
communication interpersonnelle (Hôpital Maisonneuve-Rosemont). Selon lui, il est très 
important que les gestionnaires fassent usage du questionnement réflexif, décrit comme 
étant à la fois un art et une approche privilégiée pour faire cheminer l'autre. L'écoute de 
l'autre est également considérée importante, entre autres parce qu'elle permet d'optimiser 
la maîtrise du questionnement réflexif. Les individus qui sont écoutés pourront en effet 
trouver plus facilement des solutions aux problèmes qui les concernent; ils seront 
également en mesure d'explorer plus librement les pensées et les émotions qui les 
habitent, leur permettant ainsi d'acquérir une plus grande connaissance d'eux-mêmes 
(Marquardt, 2005). Selon Cormier (2006), l'écoute représente l'habileté de 
communication la plus fondamentale pour les gestionnaires, en raison du temps consacré 
à cette habileté et en raison du rôle fondamental de l'écoute dans la dynamique des 
relations interpersonnelles. 
La gestion des changements. En ce qui concerne la gestion des changements 
institutionnels, il est possible de lier ces responsabilités à ce que Goleman (1998) associe 
à la « cristallisation des changements » : reconnaître le besoin de changement et enlever 
les obstacles qui interfèrent avec celui-ci; contester le statu quo et reconnaître la nécessité 
de changer; inciter les autres à endosser le changement; servir de modèle aux autres par 
des actions destinées à supporter le changement. En ce qui concerne les 15 compétences 
énoncées par l'Hôpital Maisonneuve-Rosemont, il est possible d'associer la gestion des 
changements institutionnels à « l'adaptation » : posséder un talent pour appliquer les 
idées créatives dans l'action; repérer les idées nouvelles et les suggestions créatives qui 
sont susceptibles de donner de bons résultats; stimuler la créativité des personnes et des 
équipes; démontrer une capacité à faire des projections et à évaluer le potentiel de 
nouvelles options. 
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Plusieurs auteurs associent à la gestion des changements, d'un point de vue 
général, le fait que les individus soient en mesure de développer de nouvelles 
perspectives par rapport aux problèmes rencontrés et qu'ils soient conscients de la nature 
subjective de la réalité. Une telle conscience permet ainsi d'envisager de nouvelles 
perspectives, de nouvelles solutions (Watzlawick, 1976; Kourilsky, 2008; Nardone & 
Watzlawick, 2005; Nardone & Portelli, 2005; Yatchinovsky, 2005; Marc & Picard, 2004; 
Wittezaele, 2003; Fisch et al., 1982; Watzlawick et al., 1975). 
Différents auteurs ajoutent que la gestion des changements institutionnels peut 
être grandement facilitée lorsque les gestionnaires possèdent des habiletés 
communicationnelles telles que le questionnement réflexif et l'écoute (Osborne & 
Brown, 2005; Collerette & Schneider, 2004 ; Bareil, 2004 ; Kotter, 1996). Selon Kotter 
(1996), il importe que les gestionnaires ne se contentent pas de développer et de 
communiquer leur vision du changement, mais qu'ils soient également attentifs à la 
vision des employés. Une communication bidirectionnelle, caractérisée par le 
questionnement réflexif et l'écoute, sera favorable à l'implication des employés, limitant 
ainsi leurs possibles comportements de résistance (Block, 2000 ; Kotter, 1996). 
D'après Collerette et Schneider (2004), les changements institutionnels seront 
facilités si des questions réflexives sont adressées aux employés, s'ils sont écoutés, 
impliqués dans les changements. Certaines circonstances seront particulièrement propices 
à une telle implication de leur part : lorsque les gestionnaires ne disposeront pas de toutes 
les informations nécessaires pour prendre une décision quant aux choix à privilégier; 
lorsque les changements pourront avoir des incidences significatives sur les employés; 
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lorsque la légitimité des gestionnaires sera peu élevée; et lorsque l'implication des 
employés sera nécessaire à une implantation efficace des changements. 
Lorsque Payette (2011) aborde la question de l'utilité du codéveloppement en 
regard de la gestion des changements institutionnels, il mentionne que le 
codéveloppement peut être un moyen utilisé pour améliorer l'ensemble d'une 
organisation ou l'un de ses sous-systèmes. Il ajoute cependant qu'il est préférable 
d'ajouter d'autres activités au codéveloppement afin de pallier à certaines limites de la 
méthode : le fait que le codéveloppement vise essentiellement la pratique individuelle; 
qu'il n'inclut pas nécessairement de dimensions théoriques; que la structure qu'il propose 
ait un caractère fermé et intime, limitant l'implication des autres cadres de l'organisation. 
Le groupe de codéveloppement professionnel 
Le codéveloppement est une stratégie destinée à favoriser le développement des 
compétences des gestionnaires. Cette stratégie se situe dans la perspective des 
organisations apprenantes. 
Les organisations apprenantes 
Les praticiens du développement organisationnel étant intéressés par 
l'amélioration de l'efficacité globale des gestionnaires et des organisations, ils tentent de 
favoriser la naissance et le développement d'organisations apprenantes dans lesquelles 
tous les employés de tous les niveaux hiérarchiques augmentent continuellement leur 
capacité à produire des résultats qu'ils valorisent. Quels en sont les bénéfices pour les 
organisations ? L'apprentissage est lié à la performance et aux progrès organisationnels 
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en plus d'être très gratifiant et satisfaisant pour les individus (Dolan, Gosselin, Carrière & 
Lamoureux, 2002). 
Dans une organisation apprenante, tous les individus, peu importe leurs niveaux 
hiérarchiques, augmentent continuellement leur capacité à produire, individuellement et 
collectivement, les résultats qu'ils valorisent. Il importe pour les organisations d'être 
apprenantes, puisque leurs performances et leurs progrès, désormais nécessaires à leur 
succès, en dépendent (Dolan, Gosselin & Carrière, 2007). Le concept de l'organisation 
apprenante a été popularisé par Peter Senge dans le livre, La cinquième discipline, publié 
en 1990. Ce livre préconise le recours à cinq techniques pour amener l'organisation et ses 
membres à se développer. 
Selon Senge (2006), il importe que les organisations supportent les individus dans 
leurs désirs d'apprendre; que ceux-ci puissent ainsi réfléchir continuellement afin de 
clarifier et améliorer leurs représentations du monde; que les organisations développent 
une vision de l'avenir et qu'ils la fassent partager par leurs membres; que les équipes qui 
composent les milieux de travail joignent leurs forces afin que la somme des 
compétences de leurs membres outrepasse la somme de leurs compétences individuelles; 
que les événements et les situations soient perçus à partir d'une perspective systémique, 
en tentant de comprendre les systèmes organisationnels en tenant compte des 
interrelations entre leurs membres. 
Pour permettre le développement d'une culture d'apprentissage au sein des 
organisations, plusieurs d'entre elles recourent à l'apprentissage-action, stratégie 
développementale qui cherche à appliquer et à générer des théories à partir de situations 
de travail réelles, non simulées. Dans un programme d'apprentissage-action typique, un 
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groupe d'apprenants doivent appliquer leurs connaissances pour réaliser un projet 
professionnel réel, sanctionné par les hauts dirigeants d'une organisation. Le projet se 
doit d'être, non seulement réel, mais d'une véritable valeur pour l'organisation. Tout au 
long du programme, les cinq à sept participantes, assistées par un facilitateur, discutent de 
dilemmes pratiques découlant de leurs actions professionnelles (Raelin, 2006). 
L'apprentissage-action réfère à une façon de penser et d'agir qui se révèle quand 
les personnes apprennent de leurs actions dans le monde réel. Cette méthode a été 
développée afin d'aider les personnes à apprendre de leurs expériences de vie et ainsi 
pouvoir les guider vers des décisions mieux informées. Il s'agit essentiellement d'une 
approche structurée et supportée par des collègues, qui est destinée à favoriser le 
développement des personnes et des organisations en utilisant la tâche comme moyen 
d'apprentissage. L'apprentissage-action est une méthode basée sur les prémisses 
suivantes : il n'y a pas d'apprentissage sans action et pas d'action pensée et réfléchie sans 
apprentissage. L'apprentissage-action représente donc un processus continu 
d'apprentissages et de réflexions dans l'intention d'accomplir une tâche. Il s'agit pour la 
personne d'apprendre de ses actions et de ce qui lui arrive, en prenant le temps de se 
questionner, de comprendre, de réfléchir et de faire des découvertes qui influenceront sa 
façon d'agir dans le futur (Ricard, 2001). 
Si les organisations recourent à l'apprentissage-action, c'est que cette stratégie 
permet d'aligner l'apprentissage des individus avec l'atteinte des objectifs 
organisationnels (Marquardt, Léonard & Hill, 2009; O'Neil & Marsick, 2007). Ainsi, les 
solutions proposées aux problèmes professionnels rencontrés produisent des impacts 
mesurables sur les organisations, tout en favorisant le développement des compétences de 
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leurs membres. Le transfert des apprentissages est également facilité du fait que les 
problèmes traités sont réels. De plus, l'apprentissage-action permet aux apprentissages de 
se développer dans un contexte de collaboration et d'interactions sociales avec les autres 
participants, ce qui favorise la création de liens entre individus provenant de différents 
secteurs de l'organisation (O'Neil & Marsick, 2007). 
Le codéveloppement, une approche de formation 
Le codéveloppement est une stratégie d'apprentissage-action puisqu'il considère 
que l'on peut apprendre sur le monde qui nous entoure, ainsi que sur nous-mêmes par le 
biais de réflexions sur les actions passées (McGill & Beaty, 2006). Le codéveloppement 
est ainsi une approche de formation destinée à des employés et des gestionnaires qui 
croient pouvoir apprendre les uns des autres afin d'améliorer et de consolider leur 
pratique (Payette, 2000a). Utilisé dans des contextes d'apprentissage et de développement 
des compétences, le codéveloppement professionnel est une approche développée par 
Payette et Champagne (2005), qui mise sur le groupe et sur les interactions entre ses 
participants pour favoriser l'atteinte de l'objectif fondamental : améliorer la pratique 
professionnelle (Payette & Champagne, 2005; Thiébaud, 2001; Lamarche & Giroux, 
2001). 
L'un des bénéfices importants associé au codéveloppement est lié au changement 
de cadre de référence chez les participants. Selon Payette (2011), les praticiens 
s'emprisonnent parfois dans une vision d'impuissance dont ils ne voient pas comment 
sortir, ce qui cause souvent des blocages douloureux. Il suffit parfois que quelqu'un 
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d'extérieur à la problématique favorise une prise de conscience pour rendre ainsi la 
pratique professionnelle plus fluide et plus solide. 
L'acquisition de ces nouvelles perspectives sur les cas traités se présente comme 
un acquis fondamental pour les constructivistes sociaux qui perçoivent les problèmes 
comme étant liés aux représentations que les individus ont d'eux-mêmes et des autres 
(Raskin, 2007). Les constructivistes sociaux considèrent ainsi que lorsque les 
représentations des individus conduisent à des impasses, ces représentations se doivent 
d'être abandonnées puisqu'elles ne représentent, après tout, que des hypothèses destinées 
à donner une cohérence au monde (Wittezaele, 2003). 
Le développement de nouvelles perspectives sur les cas traités peut être associé à 
la négociation d'une réalité de second ordre. Selon Watzlawick (1978), la réalité de 
premier ordre fait allusion aux propriétés purement physiques, objectivement sensibles 
des choses. Cette réalité est considérée intimement liée à une perception sensorielle 
correcte, au sens « commun » ou à une vérification objective, repérable et scientifique. La 
réalité de second ordre fait quant à elle référence à l'attribution d'une signification et 
d'une valeur à ces choses. Watzlawick (1976) considère que la plupart des problèmes 
humains concernent la réalité de second ordre; entre autres parce qu'il n'existe aucun 
critère objectif pour déterminer la valeur attribuée à ces significations. Le changement 
pourra dès lors être associé à l'émergence de nouvelles significations attribuées par 
l'individu à une « réalité » considérée problématique. 
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Description du groupe de codéveloppement 
Le groupe de codéveloppement, composé de quatre à sept personnes, 
accompagnées par un animateur, réunit des personnes pour des périodes de trois à six 
heures, selon un rythme déterminé de deux à cinq semaines (Payette, 2000b). Les 
participantes constituent ainsi une communauté d'apprentissage qui partage les mêmes 
buts et qui s'entend sur la méthode : étude attentive d'une situation vécue par un 
participant, partage de « savoirs pratiques » et de connaissances théoriques. La notion de 
développement englobe les idées d'apprentissage, de perfectionnement, de recherche 
d'une meilleure maîtrise du métier et d'amélioration des compétences. Cette amélioration 
des savoirs, des savoir-faire et des savoir-être se fait dans la perspective d'une plus 
grande maîtrise et ainsi d'une plus grande autonomie professionnelle et personnelle 
(Payette & Champagne, 2005). 
Selon Payette et Champagne (2005), l'approche à laquelle recourt le groupe de 
codéveloppement professionnel est fondée sur les six principes suivants : 1. La pratique 
produit des savoirs que la science ne peut pas produire; 2. Apprendre une pratique 
professionnelle, c'est apprendre à agir; 3. Échanger avec d'autres sur ses expériences 
permet des apprentissages impossibles autrement; 4. Le praticien en action est une 
personne unique dans une situation unique; 5. La subjectivité de l'acteur est aussi 
importante que l'objectivité de la situation; 6. Le travail sur l'identité professionnelle est 
au cœur du codéveloppement; 7. Pour apprendre à mieux agir, il faut faire de la place à 
ses incompétences. 
Dans l'expérience du codéveloppement, Payette (2000b) estime que la réflexion 
effectuée individuellement et en groupe est favorisée par un exercice structuré de 
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consultation qui porte sur des problématiques vécues actuellement par les participants. 
L'un après l'autre, ceux-ci prennent le rôle de client (il s'agit du rôle de client du groupe 
de codéveloppement, et non du rôle du client du professionnel) pour exposer aux 
participants un aspect de leur pratique qu'ils veulent améliorer, pendant que les autres 
agissent comme consultants pour aider ce client à enrichir sa compréhension et sa 
capacité d'action. L'animateur n'endosse ni le rôle de client, ni le rôle de consultant, 
étant plutôt centré sur le bon fonctionnement du groupe. L'une des caractéristiques 
majeures du codéveloppement est l'intégration très forte du travail et de la formation : 
ceux qui l'utilisent travaillent en se formant et se forment en travaillant. 
Selon Payette (2011), les exigences associées au codéveloppement professionnel 
relèvent de la motivation des participants à améliorer leur pratique. La qualité de cette 
motivation favorisera l'engagement, l'ouverture, le respect de la confidentialité, l'attitude 
d'aide, la confiance, l'assiduité et la ponctualité. 
Les études sur le codéveloppement 
Puisque le codéveloppement est une innovation québécoise peu connue à 
l'extérieur de la province, les études qui se sont penchées sur l'efficacité de la méthode 
sont davantage issues de publications locales. Ces études ont principalement été publiées 
par des intervenants sociaux, suite à l'expérimentation de groupes de codéveloppement. 
Ces écrits visaient à renseigner les lecteurs sur les modes d'organisation et de 
fonctionnement des groupes; sur leurs retombées sur leurs membres. Nous présentons les 
résultats liés à quatre expérimentations ayant été documentées. Ces expérimentations ont 
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été retenues puisqu'elles offraient suffisamment de détails sur les bénéfices rapportés par 
les participants. 
Le certificat « Intervention en déficience intellectuelle » offert par l'Université de 
Montréal. Dans le cadre du certificat « Intervention en déficience intellectuelle » offert 
par l'Université de Montréal, un groupe de codéveloppement a été proposé aux étudiants 
comme un cours optionnel d'une durée de 45 heures. Le groupe de 21 étudiants était 
composé majoritairement d'éducateurs spécialisés, la moitié d'entre eux détenant une 
expérience de travail de 15 ans et plus. Le cours s'échelonnait sur une période de huit 
semaines, à raison d'un cours par semaine (Lamarche & Giroux, 2001). 
Les effets liés à la participation au groupe de codéveloppement ont été évalués par 
le biais de fiches d'autoappréciation, par une analyse de contenu d'un journal de bord 
tenu par les étudiants ainsi que par une synthèse de fin de session. Au terme de 
l'expérience, les étudiants ont mentionné avoir eu l'occasion de réfléchir à leur pratique 
professionnelle, d'apprendre de leurs collègues, d'approfondir leur démarche de 
résolution de problèmes, d'améliorer leurs communications et leurs interventions. 
Le Service de police de la ville de Montréal. Une autre expérience de 
codéveloppement a été réalisée auprès de huit lieutenants-détectives du Service de police 
de la ville de Montréal (Arseneau, 2001). Huit rencontres ont alors été organisées, l'une 
d'entre elles étant dévolue à la présentation de la méthode et une autre de ces rencontres 
étant consacrée à l'identification des apprentissages réalisés par les participants. Les 
rencontres respectaient les étapes proposées par Payette et Champagne (2005), elles 
avaient lieu chaque mois et elles duraient en moyenne trois heures. 
Les effets liés à la participation au groupe de codéveloppement ont été évalués par 
le biais d'entrevues semi-dirigées réalisées auprès de trois participants ayant accepté de 
se prononcer. Les principaux bénéfices obtenus ont découlé du développement de 
compétences liées à l'identification de la source des problèmes exposés; à la 
communication et à la clarification des messages; à la distinction entre les faits et les 
présomptions; au développement d'un sens de l'observation lié à la transmission de 
messages non verbaux. Les répondants ont également indiqué que leur participation au 
codéveloppement leur avait permis de favoriser le réseautage, l'expérience ayant permis 
le développement de nouveaux contacts. 
Le réseau de la santé et des services sociaux de la région de Laval. Une autre 
expérience de codéveloppement s'est adressée au personnel d'encadrement du réseau de 
la santé et des services sociaux de la région de Laval (Mercure, 2001). L'originalité de 
cette expérience était de tenir des groupes de codéveloppement interétablissements. Sur 
l'ensemble des 34 gestionnaires ayant participé à ces groupes, 20 d'entre eux présentaient 
plus de dix années d'expérience à titre de gestionnaire dans le réseau, huit d'entre eux 
affichaient de trois à dix années d'expérience alors que six autres participants étaient en 
début de carrière, avec moins de trois ans d'expérience. 
Les effets liés à la participation au groupe de codéveloppement ont été évalués par le 
biais de l'analyse d'un questionnaire administré aux participants du codéveloppement. La 
majorité d'entre eux ont alors indiqué certains des bénéfices suivants : prendre le temps de 
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bien identifier les problèmes traités; considérer ceux-ci sous différents angles; s'enrichir par 
les réflexions et les analyses des autres ; profiter d'une supervision et d'un enseignement de 
groupe. 
La Fonction publique fédérale. Une autre expérience de codéveloppement à été 
réalisée au sein de la Fonction publique fédérale (Garceau, 2001). Ces groupes présentaient 
la particularité d'être pourvus d'un participant occupant un rôle de mentor, occupé par un 
cadre supérieur expérimenté. Celui-ci occupait ainsi les rôles de consultant et de mentor; ce 
dernier rôle étant consacré à l'accompagnement de participants ayant des besoins 
d'accompagnement spécifiques. Ce cadre supérieur expérimenté fournissait également aux 
groupes de codéveloppement, un prestige et une crédibilité non négligeables. 
Les effets liés à la participation aux groupes de codéveloppement ont été évalués 
par le biais d'un questionnaire réalisé auprès des membres du groupe. Il est alors ressorti 
que cette mesure d'apprentissage permettait aux participants de réfléchir à leur pratique 
professionnelle; de développer une réelle complicité entre gestionnaires de différents 
ministères; de dédramatiser les situations problèmes; de considérer une diversité de 
points de vue et d'enrichir ainsi leurs décisions. 
La lecture de ces quatre expérimentations permet ainsi d'énoncer certains 
bénéfices associés au codéveloppement. Du nombre de ces bénéfices, plus d'une étude 
indiquent que le codéveloppement favorise la réflexion des participants au sujet de leur 
pratique professionnelle tout en leur permettant de considérer différents points de vue sur 
les problèmes rencontrés. Les études révèlent également que le codéveloppement favorise 
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le réseautage entre gestionnaires. Dans la section « discussion » de la présente thèse, nous 
allons comparer nos résultats aux études et aux résultats énoncés précédemment. 
À notre connaissance, la plupart des études ont évalué la pertinence du 
codéveloppement par le biais d'une évaluation des compétences développées par les 
participants. Notre étude nous permet de considérer une autre dimension essentielle à 
l'évaluation de l'efficacité de la méthode : les difficultés et les contraintes rencontrées par 
les participantes. Il pourrait en effet advenir que le codéveloppement favorise le 
développement de plusieurs compétences, mais que la méthode soit à ce point complexe à 
maîtriser pour les participants, qu'elle contribue à leur désengagement. 
Objectifs de recherche 
Le but de la présente recherche est lié à l'évaluation du codéveloppement comme 
méthode destinée à favoriser le développement des compétences des gestionnaires. Cet 
objectif général se décompose en cinq objectifs spécifiques. 
Premièrement, il s'agit d'évaluer quelles compétences seront développées par les 
gestionnaires suite à leur participation dans un groupe de codéveloppement. Puisque les 
impacts découlant de cette participation ne s'observent pas uniquement en termes de 
développement de compétences, nous voulons également en évaluer les bénéfices plus 
généraux, comme le fait que les participants puissent comparer leur réalité 
professionnelle avec celle des autres membres du groupe, par exemple. L'évaluation des 
compétences pouvant être développées par les gestionnaires suite à leur implication dans 
le codéveloppement représente le sous-objectif principal de la recherche. De façon plus 
spécifique, nous allons évaluer si la participation des gestionnaires au codéveloppement 
leur permettra de favoriser leur adaptation aux changements institutionnels. 
Deuxièmement, il s'agit d'explorer les conditions de succès qui permettent le 
développement des compétences des gestionnaires, ainsi que les autres bénéfices acquis. 
Nous tenterons ainsi d'explorer quelles conditions relèvent des acteurs du 
codéveloppement : l'animatrice, les clients, les consultants et les participants de façon 
générale (clients et consultants). 
Troisièmement, il s'agit d'identifier les difficultés vécues par les participants du 
codéveloppement. Nous tenterons alors d'identifier quelles difficultés relèvent de 
l'exercice du rôle de client, de consultants et de participant (client et consultant). 
Quatrièmement, il s'agit d'évaluer quelles sont les forces et les limites du 
codéveloppement. Les forces sont associées aux avantages découlant de l'utilisation de 
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cette méthode alors que les limites sont associées aux désavantages liés à l'utilisation de 
cette méthode. 
Cinquièmement, il s'agit d'identifier des pistes de solutions destinées à améliorer 
le codéveloppement. Ces solutions seront, entre autres, destinées à compenser les 
difficultés explorées dans le troisième sous-objectif de la recherche ainsi que les limites 
décrites dans le quatrième sous-objectif de la recherche. 
Méthode 
Dans cette section sur la méthode, nous allons d'abord présenter le devis de 
recherche auquel nous avons eu recours : la recherche-action et les méthodes de 
recherche quantitative et qualitative. Nous allons par la suite décrire les individus ayant 
participé à notre recherche ainsi que son déroulement. 
Devis de recherche 
Le devis de recherche représente l'un des fondements de la démarche scientifique, 
celle-ci étant définie comme une façon structurée de résoudre des problèmes, ou bien 
comme une méthode particulière d'investigation ou d'acquisition de connaissances. Le 
devis de recherche correspond à la planification systématique des processus de recherche 
afin d'obtenir des conclusions valides. Il détermine ainsi les opérations que le chercheur 
aura à accomplir, en précisant la façon avec laquelle il parviendra à l'obtention de ses 
résultats de recherche (VandenBos, 2006). 
Choix épistémologiques 
Bien que la démarche scientifique s'appuie sur un certain nombre de postulats de 
base relativement immuables, les procédés de recherche peuvent varier en fonction de la 
nature de l'objet d'étude, de celle du problème étudié et du niveau d'avancement dans la 
réalisation d'une étude donnée (Sabourin, 1988). Dans le cas de notre recherche, nous 
avons eu recours à une recherche-action, conçue en employant une méthode de recherche 
mixte, faisant à la fois usage d'une méthode quantitative et d'une méthode qualitative. La 
méthode quantitative a été utilisée pour répondre à la première question de recherche : 
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« Dans quelle mesure le codéveloppement contribue-t-il au développement de 
compétences utiles pour s'adapter aux changements institutionnels? » La méthode 
qualitative a quant à elle été utilisée pour répondre à l'ensemble des questions de 
recherche. La réponse à la première question de recherche, celle relative aux compétences 
développées par les participantes, a donc été obtenue à partir de deux méthodes 
distinctes. Puisque l'ensemble des questions de recherche a été traité à partir d'une 
épistémologie qualitative, nous considérons que notre recherche s'apparente davantage à 
une recherche qualitative, enrichie par une méthodologie quantitative. 
Selon Gohier (2004), il y a de moins en moins de clivage radical dans l'utilisation 
d'une instrumentation quantitative ou qualitative, la tendance étant de plus en plus à 
l'utilisation de méthodes mixtes, dans la mesure où cette expérimentation est cohérente 
avec les objectifs de la recherche. Dans le cas de notre recherche, nous avons considéré 
que le recours à une épistémologie qualitative nous permettait de rendre compte 
d'interprétations quant aux phénomènes observés. Quand à l'épistémologie quantitative, 
celle-ci nous permettait de rendre compte de phénomènes de la manière la plus objective 
possible. 
Vallerand (2006) considère, quant à lui, que chaque approche méthodologique 
peut être considérée comme utile en soi, dans la mesure où elle est utilisée dans un cadre 
qui tient compte de ses possibilités et de ses limites. Puisque chaque technique présente 
ses avantages et ses inconvénients, il appartient ainsi au chercheur de bien connaître 
ceux-ci et de choisir l'approche la plus appropriée. 
La recherche-action. Si notre recherche peut être associée au postulat 
constructiviste, elle peut également être considérée sous l'angle de la recherche-action. 
Fondé sur la conviction que la recherche et l'action peuvent être réunies (Lavoie, Marquis 
& Laurin, 2005), ce type de recherche considère qu'aucun des deux aspects n'est censé 
prendre plus d'importance que l'autre; au contraire, chacun doit renforcer l'autre. Il est 
ainsi considéré qu'une meilleure connaissance de l'action menée est souvent gage d'une 
intervention réussie, et une action efficace est toujours instructive et mérite d'être portée à 
l'attention de la communauté scientifique (Paillé, 2007). 
Puisque la recherche-action endosse la perspective que la connaissance relève 
d'une préoccupation pratique, le point de départ d'une telle recherche sera rattaché à des 
questions pratiques, issues de complexités ressenties dans la vie. L'intérêt porté à ces 
questions pratiques sera ainsi nécessairement lié à la dimension morale de ce type de 
recherche et à la poursuite d'objectifs favorisant le développement des personnes et des 
communautés (Reason, 2007). Dans cette mesure, toute intervention peut être considérée 
sous l'angle d'une manipulation expérimentale poursuivant l'atteinte de buts spécifiques. 
Les participants apprennent donc un mode de réflexion publique et démocratique, tout en 
participant à la solution de problèmes qu'ils ont eux-mêmes diagnostiqués (Dickens & 
Watkins, 2006). 
L'épistémologie quantitative. Lorsque nous avons tenté de rendre compte de 
certains faits, le plus objectivement possible, nous avons eu recours à une épistémologie 
quantitative et à l'utilisation de questionnaires munis d'échelles de Likert. Puisque le 
groupe de codéveloppement observé était peu nombreux, nous n'avons pas utilisé de tests 
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statistiques pour analyser les résultats obtenus et tenter d'en dégager des généralités. Nous 
nous sommes contentés de calculer des moyennes qui ont été utilisées comme indices de 
tendance centrale. Ces moyennes ont parfois été comparées entre elles lorsque les résultats 
pré-expérimentation ont été analysés à la lumière des résultats post-intervention. 
L'emploi d'une épistémologie quantitative et du questionnaire présentait certains 
avantages. Nous y avons eu recours, tout d'abord, pour résumer une série de valeurs 
obtenues sur les échelles de Likert utilisées, décrire de façon claire et concise les données 
prélevées (Gauvrit, 2006; Lescarbeau, 1994; Alcock, Carment & Sadava, 1988). Nous 
avons également considéré sous un jour favorable le fait que la nature claire et précise 
des données obtenues facilite la compilation et l'analyse de celles-ci. Finalement, le 
recours à une telle méthode de collecte convenait aux gestionnaires qui, tous très 
occupés, pouvaient attendre le moment de leur choix avant de remplir le questionnaire, et 
le temps requis pour le faire était relativement court. 
L'épistémologie qualitative. La recherche qualitative s'inscrit dans le paradigme 
constructiviste qui propose une théorie de la connaissance dans laquelle la connaissance ne 
reflète pas une réalité ontologique « objective », mais concerne exclusivement la mise en 
ordre ainsi que l'organisation d'un monde constitué par notre expérience (Watzlawick, 
1988). Notre recherche découle d'un tel postulat et considère ainsi que la réalité n'existe 
qu'à l'intérieur d'un cadre de référence mental permettant de le décrire. Selon le 
constructivisme, il existe plusieurs réalités qui varient d'une personne à l'autre, ces réalités 
étant interprétées par les sujets ainsi que par les chercheurs eux-mêmes (Martin & 
Sugarman, 1997). Les modèles mentaux des individus sont le résultat des filtres au travers 
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desquels ceux-ci interagissent avec les autres et avec le monde. Puisque ces modèles sont 
à ce point familiers et pris pour acquis, il est difficile pour les individus d'accepter que 
leurs perceptions ne soient pas le reflet exact de la réalité (Rimanoczy & Turner, 2008). 
Si c'est la recherche d'objectivité qui nous a incité à recourir à une épistémologie 
quantitative et aux questionnaires, ce sont nos tentatives d'extraire le sens des données 
prélevées qui nous ont orienté vers une épistémologie qualitative et l'usage d'entrevues en 
face à face (Paillé & Mucchielli, 2008). La finalité de la recherche qualitative peut en effet 
être liée à la compréhension des significations que les individus donnent à leurs 
expériences. La subjectivité est ainsi mise en valeur dans l'interprétation des conduites 
humaines et sociales (Anadon & Guillemette, 2007). 
Le recours à une épistémologie qualitative présentait certains avantages, dont l'un 
des principaux était lié au souci de nous concentrer sur des événements qui sont survenus 
naturellement et des événements ordinaires qui sont survenus dans des contextes naturels 
afin de pouvoir saisir ce qui se passe au quotidien, dans la vie réelle des participantes au 
codéveloppement (Miles & Huberman, 2003; Lewin, 2000; Alcock et al., 1988). Une 
autre des raisons pour laquelle nous avons eu recours à une épistémologie qualitative est 
liée à la richesse et au caractère englobant des données collectées; aux contextes réels 
desquels ils découlent, à leurs descriptions denses et pénétrantes. Finalement, une telle 
posture méthodologique présentait une forte puissance explicative des processus, 
permettant de dépasser les formules brèves du « quoi » et du « combien » pour s'investir 
dans les questions du « comment » et du « pourquoi » (Miles & Huberman, 2003). 
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Participantes 
L'animatrice du groupe de codéveloppement était une consultante ayant cumulé 
une trentaine d'années d'expérience professionnelle, dont plusieurs à titre d'animatrice de 
groupes de codéveloppement. Sa pratique professionnelle était principalement orientée 
vers le coaching de gestionnaires, entre autres des gestionnaires nouvellement entrés en 
fonction. Elle a également collaboré avec l'Université de Sherbrooke dans le 
développement d'un parcours de formation destiné à favoriser le développement de 
compétences liées au rôle de coach. 
La consultante à été retenue par l'Hôpital Maisonneuve-Rosemont après avoir 
réalisé quelques mandats au sein de l'organisation. La direction de l'Hôpital 
Maisonneuve-Rosemont n'a donné aucune orientation à la consultante quant à 
l'animation des groupes, sinon que le souhait que soient respectés les processus habituels 
associés au codéveloppement. Tout au long de l'animation des rencontres de 
codéveloppement, nous avons constaté que l'animatrice tendait à s'éloigner légèrement 
des méthodes d'animation proposées par Payette et Champagne (2005), en endossant 
parfois le rôle de consultante plutôt que le rôle d'animatrice. 
Les participantes ont quant à elles été recrutées par le biais d'une annonce 
diffusée par courrier électronique (voir appendice B) et transmise par une conseillère-
cadre en formation et en développement organisationnel. Cette annonce s'adressait 
uniquement aux membres du programme « relève-cadre », qui est constitué de 
gestionnaires de moins de cinq années d'expérience en gestion, seul critère exigé par 
l'Hôpital Maisonneuve-Rosemont pour faire partie de ce groupe. Ceux-ci étaient ainsi 
avisés des objectifs de la recherche et de la possibilité de rencontrer le chercheur afin de 
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déterminer s'ils souhaitaient s'impliquer dans l'étude. Cette rencontre devait leur 
permettre d'obtenir des informations sur le déroulement de la recherche, les exigences et 
les bénéfices pouvant découler de leur participation. L'annonce soulignait également que 
la participation à l'étude, tout comme la rencontre préalable avec le chercheur, étaient 
tout à fait libres et qu'elles n'étaient nullement indispensables à la participation au 
codéveloppement. Aucune demande de rencontre préalable n'a été formulée au 
chercheur. 
Cinq gestionnaires ont manifesté leur intérêt de faire partie du groupe de 
codéveloppement et de participer à l'étude. Deux participantes étaient infirmières de 
formation et occupaient un rôle hiérarchique, leur conférant une autorité formelle auprès 
des employés sous leur responsabilité. L'une d'entre elles évoluait au sein de l'Hôpital 
Maisonneuve-Rosemont depuis 20 ans, ayant assumé des fonctions de gestionnaire par 
intérim pendant sept ans. L'autre infirmière était arrivée au sein de l'Hôpital 
Maisonneuve-Rosemont depuis moins d'un an, ayant occupé auparavant des fonctions de 
gestionnaire au sein d'un autre milieu hospitalier. 
Les trois autres participantes occupaient un rôle-conseil et endossaient un rôle de 
consultante auprès des gestionnaires et des équipes de travail de l'Hôpital. L'une d'entre 
elles était infirmière, nouvellement intégrée dans des fonctions-conseil, alors que les deux 
autres participantes étaient inhalothérapeute et professionnelle chargée de projets. Cette 
dernière participante, nouvellement employée au sein de l'Hôpital Maisonneuve-
Rosemont, évoluait auparavant comme consultante au sein d'un grand cabinet-conseil. 
Toutes les participantes travaillaient dans des unités distinctes. 
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Déroulement de la recherche 
Les rencontres de codéveloppement ont été précédées par une première rencontre 
d'information, pendant laquelle l'animatrice a expliqué aux participantes les sept étapes 
d'une séance de consultation. Lors de cette première rencontre, elle a d'abord informé les 
apprenants de la nature du codéveloppement, que cette approche est destinée à des 
personnes soucieuses d'apprendre les unes des autres; qu'elle mise sur le groupe pour 
favoriser l'amélioration de la pratique professionnelle; que le praticien en action est une 
personne unique dans une situation unique et que les réponses apportées à ses 
problématiques professionnelles doivent respecter son unicité et la particularité de la 
situation dans laquelle il se trouve. 
Lors de cette première rencontre, l'animatrice a par la suite exposé les rôles et les 
responsabilités des membres du groupe de codéveloppement, soient des clientes, des 
consultantes et de l'animatrice. Les rôles et les responsabilités des clientes sont de 
préparer à l'avance la situation présentée au groupe, de préciser leurs attentes, de recevoir 
du feed-back, de présenter leur synthèse en décidant de leurs actions. Les rôles et 
responsabilités liés aux consultantes sont de saisir la réalité de la cliente avec empathie, 
de prendre la position d'une accompagnatrice en support à l'apprentissage, de poser des 
questions qui appellent à la découverte et à la prise de conscience, de respecter le rythme 
de la consultation. Les fonctions de l'animatrice sont de démarrer l'activité, d'être 
gardienne des règles, du processus, du temps et du climat, de veiller à l'atteinte des 
cibles. 
Outre cette première rencontre d'introduction à la démarche, cinq rencontres de 
codéveloppement se sont tenues au rythme d'une rencontre de deux heures et demie par 
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mois, soit le vendredi entre neuf heures et demie et midi, pendant cinq mois consécutifs. 
Ces rencontres ont respecté les règles habituelles d'un groupe de codéveloppement, la 
réflexion effectuée par les participantes ayant été favorisée par un exercice structuré de 
consultations sur des problématiques vécues par les participantes. L'une après l'autre, 
celles-ci ont pris le rôle de cliente afin d'exposer l'aspect de leur pratique qu'elles 
voulaient améliorer ou les questions que leur posait l'évolution de projets particuliers. 
Les autres participantes occupaient alors le rôle de consultantes et tentaient d'aider la 
cliente à enrichir sa compréhension (penser) et sa capacité d'action (agir). Puisque le 
nombre de rencontres correspondait au nombre de participantes, chacune d'entre elles a 
endossé une fois le rôle de cliente. Elles ont occupé le rôle de consultante pour les autres 
rencontres. 
Chacune des rencontres a respecté les étapes proposées dans la démarche : 1. Le 
choix et la préparation d'un sujet de consultation; 2. L'exposé d'une préoccupation, d'un 
problème spécifique, d'un projet; 3. Une période de clarification de la situation; 4. La 
définition du contrat de consultation en regard des attentes du client; 5. Les réactions, 
commentaires, suggestions pratiques des consultants; 6. La synthèse et le plan d'action du 
client; 7. L'évaluation des apprentissages par chacun. 
Lors de la première étape, chaque cliente a réfléchi à ses besoins afin d'identifier 
un sujet de consultation la préoccupant dans sa pratique actuelle. La plupart des sujets 
traités ont été liés à la gestion des ressources humaines. Un seul sujet a touché un élément 
plus stratégique du travail, soit la gestion de changement. Dans la seconde étape, chaque 
cliente a partagé aux consultantes les informations nécessaires au traitement de sa 
situation. Lors de la troisième étape, les consultantes ont formulé des questions 
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d'information afin de s'assurer de bien cerner la situation exposée par la cliente. Dans la 
quatrième étape, la cliente a défini ses besoins par rapport au type de consultation 
souhaitée : l'aider à faire le retour sur une action passée, à planifier une action à venir, à 
identifier des facteurs de résistance interférant avec une intervention, etc. 
Lors de la cinquième étape de la rencontre, la plus longue et la plus complexe, les 
consultantes se sont efforcées d'aider la cliente à explorer les trois domaines que 
formaient (1) le sujet de consultation (2) la cliente en relation à ce sujet et (3) le contexte 
organisationnel, source de contraintes, de ressources et de possibilités. Les consultantes 
ont complété cette exploration par divers commentaires, expériences, réactions ou, s'il y 
avait lieu, des suggestions pratiques. Dans la sixième étape, la cliente s'est efforcée de 
dégager une synthèse pour en arriver à des hypothèses d'action facilement réalisables 
d'ici la prochaine rencontre. Au cours de la septième étape, les consultantes ont été 
invitées à s'exprimer sur les principaux apprentissages favorisés par la consultation. 
Tout au long des rencontres, les participantes ont tenté de respecter aussi 
fidèlement que possible les rôles et responsabilités associés aux rôles de cliente et 
consultante. L'animatrice, quant à elle, a endossé les fonctions classiques liées à 
l'animation de groupe : clarification, stimulation, facilitation, contrôle et organisation, et 
cela, au niveau du fonctionnement général du groupe (Payette, 2000a); tout en endossant 
parfois le rôle de consultante. Les savoirs de celle-ci ont premièrement porté sur le 
contenu des consultations, en formulant des questions réflexives à l'intention des clientes 
ou en introduisant des apports théoriques destinés à éclairer les cas présentés. Les savoirs 
de l'animatrice ont deuxièmement porté sur les processus de groupe, en aidant les 
participantes à endosser adéquatement leurs rôles. 
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Le Tableau 2 décrit le nombre d'absences à chacune des rencontres. Les impacts 
de ces absences sur le développement des compétences des gestionnaires seront discutés 
dans la conclusion de la thèse: 
Tableau 2 
Nombre d'absences pour chaque rencontre 
Semaines Nombre d'absences 
Première rencontre 1 
Deuxième rencontre 0 
Troisième rencontre 0 
Quatrième rencontre 1 
Cinquième rencontre 2 
Sixième rencontre 3 
Collecte des données 
Trois outils de collecte de données ont été utilisés, soit les notes d'observation, les 
entrevues individuelles ainsi que les questionnaires. Dans les notes d'observation, nous 
avons profité de notre présence à chaque rencontre pour relever certains éléments liés au 
fonctionnement du groupe observé, au respect des étapes et des processus du 
codéveloppement. Ces notes d'observation ont été utilisées pour susciter des échanges 
avec l'animatrice, suite à chaque rencontre. Dans de telles circonstances, nous avons 
tenté d'identifier les stratégies d'animation devant être reproduites et celles devant être 
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modifiées pour demeurer en concordance avec la méthode proposée par Payette et 
Champagne (2005). Nous allons nous référer à ces notes d'observation dans la section 
« discussion », afin d'appuyer certains concepts théoriques. 
Les entrevues pré-expérimentation et post-expérimentation se sont déroulées dans 
le milieu de travail des participantes. Toutes les participantes ont accepté que les 
entrevues soient enregistrées, moyennant l'assurance qu'elles ne pourraient pas être 
identifiées. 
Les entrevues pré-expérimentation ont suivi l'animation de la première rencontre 
de codéveloppement, afin que les participantes soient suffisamment renseignées sur la 
méthode pour répondre aux questions. Avant cette première rencontre, la plupart des 
participantes n'avaient jamais entendu parler de codéveloppement. Personne n'avait 
expérimenté l'approche. Les entrevues post-expérimentation se sont déroulées entre une 
semaine et deux semaines après l'animation de la dernière rencontre. 
Les entrevues de nature qualitative ont été réalisées sous forme semi-dirigée, avec 
des questions ouvertes. Les thèmes de l'entrevue pré-expérimentation (voir appendice C) 
étaient couverts par quatre questions: 1) quelles sont vos attentes liées à la participation 
au codéveloppement? 2) quels sont les éléments du codéveloppement qui peuvent, selon 
vous, favoriser le développement de vos compétences ? 3) quelles sont les forces et les 
limites du codéveloppement ? 4) quelles seraient des améliorations possibles à apporter ? 
Attendu que les entrevues pré-expérimentation précédaient l'animation des rencontres, 
les réponses aux questions deux, trois et quatre étaient émises sous forme hypothétique. 
Les entrevues post-expérimentation de nature qualitative sont quant à elles les 
questions suivantes: 1)quels sont les éléments du codéveloppement qui peuvent 
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favoriser le développement des compétences, 2) quelles sont les forces et les limites du 
codéveloppement, 3) quelles seraient les améliorations possibles à apporter. Les thèmes 
de l'entrevue post-expérimentation sont disponibles en appendice D. L'évaluation 
quantitative concernait quant à elle les 15 compétences associées par l'Hôpital 
Maisonneuve-Rosemont aux postes des participantes. 
Les questions quantitatives ont été présentées sous « format papier » et remplies 
par les répondantes au moment des entrevues pré-expérimentation et post­
expérimentation. Au moment des entrevues pré-expérimentation, 15 questions étaient 
formulées : « Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence suivante ...» (référence 
aux 15 compétences énoncées par l'Hôpital Maisonneuve-Rosemont). Les réponses 
obtenues étaient retranscrites sur une échelle de Likert allant de (1) très peu maîtrisé à 
(10) très maîtrisé. 
Au moment des entrevues post-expérimentation, deux questionnaires ont été 
administrés. Dans le premier questionnaire, les questions se formulaient de la façon 
suivante : « Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence suivante ...» (référence aux 
15 compétences énoncées par l'Hôpital Maisonneuve-Rosemont). Les réponses obtenues 
étaient retranscrites sur une échelle de Likert allant de (1) très peu maîtrisé à (10) très 
maîtrisé. Dans le deuxième questionnaire, les questions se formulaient de la façon 
suivante : « Jusqu'à quel point jugez-vous avoir développé les compétences suivantes lors 
de votre implication aux groupes de codéveloppement? » (référence aux compétences 
énoncées précédemment). La question référait aux mêmes compétences et la clé de 
réponse était la même. 
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Tel que mentionné précédemment, les 15 compétences évaluées par les questions 
quantitatives ont été fournies par l'Hôpital Maisonneuve-Rosemont en fonction des rôles, 
responsabilités et compétences attendues chez les participantes, en lien avec leurs 
fonctions. Les questionnaires pré-expérimentation et post-expérimentation sont 
disponibles dans les appendices E, F et G. Nous rappelons que les entrevues pré­
expérimentation étaient destinées à évaluer les préconceptions et les attentes des 
participantes à l'égard du codéveloppement alors que les entrevues post-expérimentation 
étaient destinées à évaluer dans quelle mesure le codéveloppement avait contribué au 
développement des 15 compétences. 
Analyse des données 
Pour atteindre les objectifs de la recherche, l'analyse thématique a été utilisée. 
Celle-ci a permis de traiter les données qualitatives. Cette méthode consiste à transposer 
un corpus de données en un certain nombre de thèmes représentatifs de ce corpus, et ce, 
en rapport avec les objectifs de la recherche. Cette méthode d'analyse est recommandée 
pour une première expérience de recherche (Paillé & Mucchielli, 2005). 
L'analyse thématique a deux fonctions principales : une fonction de repérage et 
une fonction de documentation (Paillé & Mucchielli, 2005). Pour répondre à la fonction 
de repérage, nous avons saisi l'ensemble des thèmes du corpus composé à partir du 
Verbatim des entrevues réalisées afin d'en relever tous les thèmes pertinents, en lien avec 
les objectifs de la recherche. Pour répondre à la fonction de documentation, nous avons 
documenté l'importance de certains thèmes au sein de l'ensemble thématique, relevé des 
récurrences, des regroupements, etc. Les thèmes qui ont émergés au cours de notre 
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analyse n'ont pas découlé de référents théoriques spécifiques, mais plutôt des 
regroupements que nous avons observés au cours de la thématisation. 
Pour procéder à l'analyse thématique, nous avons retranscrit sous forme de 
verbatims les entrevues réalisées auprès des participantes. Ces données ont par la suite été 
analysées en utilisant un support-papier, les thèmes repérés ayant été inscrits en marge du 
texte. La thématisation à été réalisée sous forme continue, les thèmes ayant été identifiés 
et notés au fur et à mesure de la lecture des entrevues puis regroupés, fusionnés et 
finalement hiérarchisés sous la forme de thèmes centraux (Paillé & Mucchielli, 2005). 
Ces thèmes, qui ont été regroupés en fonction des questions de recherche, ont par la suite 
été soumis aux deux directeurs de recherche qui ont validé les codages réalisés. 
Les informations qui sont apparues dans les entrevues pré-expérimentation et 
post-expérimentation ont par la suite été comparées à partir des récurrences observées. Il 
est ainsi devenu possible d'évaluer l'évolution des perceptions des répondantes, entre la 
première et la seconde entrevue. 
Les données quantitatives ont quant à elles été analysées en calculant des 
moyennes pour chaque question posée. Les moyennes obtenues ont premièrement été 
analysées en elles-mêmes avant de permettre une comparaison entre les résultats pré­
expérimentation et les résultats post-expérimentation. 
Résultats 
Dans cette section, nous décrivons les résultats obtenus au cours de la collecte 
(entrevues et questionnaires). Tel que mentionné précédemment, nous allons recourir aux 
notes d'observation dans la section « discussion », afin d'appuyer certains concepts 
théoriques. Lorsque seront présentés les résultats qualitatifs, ceux-ci seront accompagnés 
du nombre de répondantes ayant émis chacune des réponses. Attendu que certaines de ces 
réponses ont été émises à plus d'une reprise par certaines participantes, nous allons 
également indiquer le nombre de récurrences observées. Ainsi, une réponse pourrait avoir 
été émise par une seule participante (1 répondant), mais répétée à cinq reprises (5 
réponses), révélant ainsi la grande importance accordée à ce thème, chez un seul individu. 
Dans d'autres cas, une réponse peut avoir été émise par trois participantes (3 répondants), 
mais répétée au total à 10 reprises (10 réponses). 
Sur l'ensemble des résultats qualitatifs obtenus, nous allons faire part des résultats 
les plus significatifs, soit ceux qui ont été émis par au moins trois répondantes. Lorsque 
de telles données seront présentées, elles seront accompagnées par les résultats pré­
expérimentation et post-expérimentation leur correspondant. En ce qui concerne les 
résultats quantitatifs, nous avons considéré que le niveau de maîtrise et de développement 
des compétences évaluées était « faible » lorsque le résultat obtenu était entre 1 et 3, qu'il 
était « moyen » lorsque le résultat obtenu était entre 4 et 7 et qu'il était « fort » lorsque le 
résultat obtenu était entre 8 et 10. 
La présentation des résultats respectera l'ordre suivant : 1. Compétences ayant été 
développées et autres bénéfices ayant été associés à la participation au codéveloppement, 
2. Conditions de succès pour rendre ces bénéfices possibles, 3. Difficultés associées à la 
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participation, 4. Forces et limites de la méthode et 5. Améliorations possibles à apporter à 
celle-ci. Nous avons porté une attention particulière pour lier les bénéfices du 
codéveloppement à la question de recherche relative à l'adaptation aux changements 
institutionnels. Outre ces questions de recherche, nous avons décidé d'ajouter une 
dimension liée aux difficultés rencontrées par les participantes au groupe de 
codéveloppement. Celles-ci ont en effet été nombreuses à s'exprimer sur le sujet, nous 
indiquant par exemple la complexité d'assister à toutes les rencontres; la difficulté à 
maîtriser le rôle de consultante, etc. 
Le développment des compétences 
La première question de recherche était relative aux perceptions des participantes 
quant aux compétences développées, ainsi qu'aux autres bénéfices ayant découlé de la 
participation au codéveloppement. Les compétences développées par les participantes 
peuvent être classées en fonction des thèmes « compétences personnelles » et 
« compétences sociales ». Pour répondre à cette première question de recherche, nous 
allons nous référer au deuxième questionnaire post-expérimentation qui évaluait 
directement la perception des participantes quand au développement de leurs 
compétences. Pour ce qui est des comparaisons entre les données pré-expérimentation et 
les données post-expérimentation (premier questionnaire), elles seront présentées un peu 
plus loin, lorsque sera abordée l'évolution des perceptions des participantes en lien avec 
la maîtrise des compétences. 
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En ce qui concerne les compétences personnelles, le deuxième questionnaire post­
expérimentation semble révéler que la résolution de problèmes (7.4 sur 10), la capacité à 
s'adapter (7.2 sur 10) et la maîtrise de soi (6.0 sur 10) aient été les compétences les plus 
développées. Nous rappelons que la formulation des questions du deuxième questionnaire 
post-expérimentation était la suivante : « Jusqu'à quel point jugez-vous avoir développé 
les compétences suivantes lors de votre implication aux groupes de codéveloppement? » 
Les entrevues post-intervention semblent démontrer, quant à elles, qu'une 
proportion importante des répondantes soit parvenue à développer de nouvelles 
perspectives sur les cas traités (quatre répondantes, treize réponses) et ce, aussi bien 
lorsqu'elles occupaient le rôle de cliente que le rôle de consultante. Le développement de 
nouvelles perspectives sur les cas traités à également été associé spécifiquement à 
l'exercice du rôle de cliente (trois répondantes, six réponses), ces perspectives ayant par 
la suite favorisé l'expérimentation de nouvelles solutions destinées à régler les problèmes 
professionnels (trois répondantes, trois réponses). Une répondante indique à ce sujet : 
Lorsque j'ai été cliente, j'ai beaucoup appris avec les questions qu'on m'a 
posées, avec les idées reçues. Après la rencontre, je savais maintenant quoi 
faire avec un employé problématique; c'était un peu moins épeurant parce 
que j'avais plus d'idées pour préparer le terrain avec lui. 
Une autre répondante indique à ce même sujet : 
Lorsque j'ai été cliente, j'ai eu accès à de nouvelles façons de faire, comme 
par exemple impliquer un médecin dans un dossier et ne plus tout prendre 
seule sur mes épaules. Je n'avais même pas pensé que je pourrais impliquer 
quelqu'un, ce qui témoigne de mon désir de toujours tout contrôler. Je pense 
que plus je contrôle, plus les gens se désengagent. 
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Lorsque de nouvelles perspectives ont émergé en cours de consultation, nous 
avons observé que les contrats de consultation ont été renégociés pendant les rencontres. 
Dans l'exemple précédent, il est devenu moins important pour la cliente de savoir 
comment elle pourrait travailler plus rapidement (contrat initial); elle a plutôt tenté de 
comprendre comment elle pourrait s'y prendre pour mobiliser davantage l'équipe qui 
l'entoure. 
Le Tableau 3 indique les moyennes obtenues dans le deuxième questionnaire 
post-expérimentation en regard du développement des compétences personnelles. 
Tableau 3 
Développement des compétences personnelles 
Questionnaire Entrevues 
Compétences Moyennes (/10) Compétences Répondants Réponses 
Résolution de problème 
Savoir s'adapter 
Maîtrise de soi 
Courage managérial 
Gestion des priorités 
Savoir s'organiser 
Environnement 
7.4 Perspectives (client, consultant) 
Perspectives (clients) 
7.2 Nouvelles solutions (clients) 
6.0 
5.2 
4.8 
4.6 
4.0 
4 
3 
3 
13 
6 
3 
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Pour ce qui est des compétences liées au thème « compétences sociales », le 
deuxième questionnaire • post-expérimentation révèle que la communication 
interpersonnelle semble avoir été la compétence la plus développée (moyenne de 7.4 sur 
10). Pour ce qui est des entrevues, les compétences sociales les plus souvent identifiées 
ont été liées à la communication interpersonnelle (cinq répondantes, vingt-cinq réponses) 
: l'écoute (cinq répondantes, onze réponses), l'habileté à questionner (quatre répondantes, 
douze réponses) et à reformuler (deux répondantes, deux réponses). Le Tableau 4 indique 
les moyennes obtenues dans le questionnaire et les entrevues, en regard de l'acquisition 
de compétences sociales. Le questionnaire demandait aux répondantes : « Jusqu'à quel 
point avez-vous développé les compétences suivantes lors de votre implication dans les 
groupes de codéveloppement ? ». 
Tableau 4 
Développement des compétences sociales 
Questionnaire Entrevues 
Compétences Moyennes 
Réponses 
/10 Compétences Répondant 
Communication 7.4 Écouter 5 
Questionner 4 
Reformuler 2 
11 
12 
2 
Influencer, convaincre 7.2 
Orientation client 6.0 
Savoir motiver 5.2 
Sens politique 4.8 
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Tableau 4 
Développement des compétences sociales (suite) 
Questionnaire Entrevues 
Compétences Moyennes 
Réponses 
/10 Compétences Répondant 
Gérer qualité totale 4.6 
Gérer innovation 4.0 
Gérer indicateurs 2.0 
Autres bénéfices 
Certains bénéfices ont également été identifiés par les répondantes sans qu'ils ne 
soient spécifiquement liés à l'acquisition d'une compétence intrapersonnelle ou 
interpersonnelle. Ces bénéfices sont principalement liés au fait qu'il était possible pour 
les membres du groupe de comparer leur réalité professionnelle avec la réalité des autres 
membres du groupe et aux avantages découlant de la familiarisation avec le 
questionnement réflexif. 
Du nombre des participantes au codéveloppement, trois d'entre elles ont 
mentionné que leur implication leur avait permis de comparer leur réalité professionnelle 
(six réponses). De ce nombre, une participante a dit avoir été soulagée de constater que sa 
réalité professionnelle s'apparentait à celle des autres; alors que deux répondantes (deux 
réponses) ont plutôt trouvé du soulagement dans le fait que leur réalité professionnelle 
soit moins complexe que celle des autres. Une répondante indique à ce sujet : 
En voyant ce que les autres participantes vivaient, ça m'a permis de voir que 
je ne suis pas différente des autres, que tous vivent un peu le même genre de 
difficultés. Quand on analysait les cas, je voyais que les participantes ne 
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pouvaient pas tout régler les problèmes aussi rapidement qu'elles le 
voulaient, ce qui m'a permis de comprendre que je devais être patiente 
envers moi. Ça m'a beaucoup rassurée de me comparer et de comprendre 
que je n'étais pas dans le champ, que j'étais correcte. 
Les répondantes ont également dit apprécier leur familiarisation avec le 
questionnement réflexif, le fait que cette stratégie de communication permettait 
l'identification de solutions adaptées aux particularités de l'interlocuteur (deux 
répondantes, deux réponses); qu'il favorisait la responsabilisation et la mobilisation (trois 
répondantes, quatre réponses). Une répondante indique à ce sujet : 
Quand j'étais consultante, j'ai surtout tenté de me séparer du mode solution 
en aidant les clientes à cheminer afin qu'elles trouvent leurs propres 
solutions. Je me dois de continuer à travailler là-dessus, cesser de 
solutionner pour l'autre parce que de toute façon, ça veux pas dire que la 
solution que je propose convienne. Pis en plus, quand je solutionne pour 
l'autre personne, je fais juste m'en mettre plus sur les épaules. 
Une autre répondante indique à ce même sujet : 
Le codéveloppement m'a permis de mieux comprendre le rôle de consultant, 
pas seulement en théorie mais aussi en pratique. Il est difficile d'être 
consultant, de combattre notre tendance à solutionner. À partir de 
maintenant, je vais y penser plus souvent : « C'est vrai, ce n'est pas comme 
ça que je dois m'y prendre pour aider mes clients; je ne dois pas 
solutionner à leur place ». C'est un apprentissage important, considérant que 
j'ai à interagir avec de nombreux clients. 
Une plus faible proportion de répondantes a indiqué que le questionnement 
pouvait générer des idées intéressantes (une réponse) et qu'il était facile d'utilisation (une 
réponse). 
Puisque l'un des buts de notre étude était d'évaluer l'utilité du codéveloppement 
en regard de l'adaptation des gestionnaires aux changements institutionnels, nous avons 
questionné les répondantes à ce sujet. Trois d'entre elles ont indiqué que la méthode avait 
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présenté certains bénéfices en ce sens (trois réponses). Une répondante indique à ce 
Le codéveloppement m'a permis de développer des compétences liées à la 
gestion de changements opérationnels. Ces compétences ont découlé du fait 
que les questionnements des consultants ont fait émerger différentes 
dimensions à tenir en compte dans des situations de gestion : humaines, 
politiques, légales. Ainsi, à partir du moment où l'ensemble des consultantes 
questionnaient les clientes sur différents éléments jugés importants dans une 
problématique, de nouvelles perspectives se dégageaient. 
Toujours en ce qui concerne l'évaluation de l'utilité du codéveloppement en 
retard de l'adaptation aux changements institutionnels, deux répondantes (deux réponses) 
ont mentionné n'avoir retiré aucun bénéfice en ce sens. Seules deux participantes étaient 
présentes à l'unique rencontre traitant d'un sujet lié à la gestion des changements 
institutionnels. Une répondante absente lors de cette rencontre à d'ailleurs indiqué que la 
méthode n'avait pas favorisé l'adaptation aux changements institutionnels, puisqu'aucun 
cas n'avait traité spécifiquement de ce sujet. Le Tableau 5 indique le nombre de réponses 
et de répondantes associées à ces autres bénéfices associés au codéveloppement. 
sujet : 
Tableau 5 
Bénéfices associés à la participation au codéveloppement 
Compétences Répondants Réponses 
Comparer réalité professionnelle 3 6 
Questionnement favorise solutions adaptés 2 2 
Questionnement favorise mobilisation 3 4 
Questionnement favorise idées intéressantes 1 1 
Questionnement facile d'utilisation 
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Tableau 5 
Bénéfices associés à la participation au codéveloppement (suite) 
Compétences Répondants Réponses 
S'adapter aux changements institutionnels 2 2 
Évolution des perceptions des participantes 
Toujours en regard des compétences développées et autres bénéfices associés à la 
participation au codéveloppement, les entrevues ont dévoilé des évolutions surprenantes 
dans les discours de certaines répondantes. Les entrevues pré-expérimentation et post­
expérimentation ont en effet permis de constater que certaines d'entre elles se percevaient 
tantôt d'une façon, tantôt d'une toute autre façon. Leur perception du codéveloppement 
semblait également teintée de discours contradictoires ou changeants, exprimant parfois 
l'utilité de la démarche, parfois son inutilité. Il nous a semblé important de tenir compte 
de ces différences de perspectives, pour faire de la lumière sur les résultats obtenus. 
Évolutions des perceptions des compétences développées 
Lorsque nous comparons les moyennes obtenues entre les données pré­
expérimentation et post-expérimentation en regard du premier questionnaire post­
expérimentation, nous constatons que celles-ci sont à la baisse chez quatre participantes 
sur cinq : -2.40, -1.00, - 0.20, - 0.07, + 0.53. Rappelons que dans le premier questionnaire 
post-expérimentation la formulation des questions était la suivante : « Jusqu'à quel point 
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maîtrisez-vous la compétence suivante ...» (référence aux 15 compétences énoncées par 
l'Hôpital Maisonneuve-Rosemont). Cette diminution des moyennes est rendue encore 
plus évidente lorsque sont considérés ces écarts pour chacune des 15 compétences 
évaluées. Seulement deux d'entre elles subissent des augmentations entre la première et 
la seconde évaluation. Le Tableau 6 indique les écarts de perception entre les évaluations 
pré-expérimentation et post-expérimentation. 
Tableau 6 
Écarts de perception entre les évaluations pré-expérimentation et post-expérimentation 
par rapport aux compétences développées 
Compétences Pré-intervention Post-intervention Différences 
Savoir motiver 6.40 7.00 +0.60 
Courage managérial 6.80 7.40 +0.60 
Influencer et convaincre 7.20 7.20 0.00 
Gérer l'innovation 6.60 6.40 -0.20 
Résolution de problème 7.00 6.60 -0.40 
Communication 7.40 6.80 -0.60 
Gérer indicateurs 6.00 5.40 -0.60 
Environnement 6.20 5.60 -0.60 
Sens politique 6.20 5.40 -0.80 
Savoir organiser 7.60 6.80 -0.80 
Maîtrise de soi 7.00 6.00 
o
 
o
 1 
Savoir s'adapter 7.80 6.60 -1.20 
Orientation client 8.20 7.00 -1.20 
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Tableau 6 
Écarts de perception entre les évaluations pré-expérimentation et post-expérimentation 
par rapport aux compétences développées (suite) 
Compétences Pré-intervention Post-intervention Différences 
Gestion des priorités 7.40 6.00 -1.40 
Gérer qualité totale 7.40 5.80 -1.60 
Moyennes 7.01 6.40 -0.27 
La tendance à évaluer plus négativement la maîtrise de certaines compétences 
suite à la participation au codéveloppement est illustrée par les deux extraits suivants. 
Lors des entrevues pré-expérimentation, une répondante indiquait : « J'ai fait ça souvent 
de la consultation. En consultation, tu dois écouter les gens, tu dois être capable de 
synthétiser, je suis plus habituée de le faire; écouter, c'est ma grande force ». Pourtant, 
lors des entrevues post-expérimentation, elle semblait endosser un point de vue différent : 
Ce que j'apprenais le plus lorsque j'étais consultante, c'était d'écouter. Moi, 
je suis beaucoup portée à couper les gens lorsqu'ils parlent. Je voudrais 
toujours parler, mais il faut que je me retienne ... lentement, je suis en train 
de l'apprendre. Dans mes fonctions professionnelles, il faut que j'écoute 
plus, ce qui est difficile pour moi. 
Certains changements de discours ont suivi une trajectoire inverse, en évoluant 
vers des perceptions plus positives. En début d'entrevue, une répondante indiquait par 
exemple que tout au long des rencontres, elle n'était pas parvenue à « sortir du mode 
solution » pour employer les questions réflexives associées au rôle de consultante. 
L'extrait qui suit indique une transformation de perceptions à cet égard : 
C'est drôle, ça fait deux ou trois fois que les employés me consultent pour 
des problèmes professionnels et que je leur réponds : « Vous autres, vous 
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feriez quoi? », « Qu'est-ce que vous voulez? ». Peut-être que ça va m'avoir 
fait développer ça, la gestion participative plutôt que ce soit moi qui apporte 
toutes les solutions; je viens tout juste de le réaliser en te parlant. 
Suite à ce commentaire, la répondante ne fera plus aucune allusion au fait qu'elle 
ne soit pas capable de sortir du « mode solution ». 
Évolution des perceptions des bénéfices du codéveloppement 
Lors des entrevues post-expérimentation, l'évaluation des bénéfices associés à la 
participation au codéveloppement a révélé des discours qui se sont transformés 
radicalement au cours de l'entrevue. Les transformations observées ont semblé fluctuer 
avec la nature des questions posées, celles relatives aux forces de l'approche semblant 
entraîner des évaluations positives; celles relatives aux limites et améliorations à apporter 
semblant entraîner des évaluations négatives. Voici quelques extraits d'entrevues post­
expérimentation entre le chercheur et une répondante : 
Premier extrait : première question de l'entrevue. 
C : « Quelles compétences as-tu développées avec le codéveloppement ? » 
R : « Je ne sais pas si j'ai développé tant de compétences que ça. J'ai de la difficulté à 
voir ce que ça peut m'avoir apporté. Dans mon quotidien, ça ne m'a rien apporté. » 
Deuxième extrait : quelques minutes après le début de l'entrevue, pour faire suite à la 
question et à la réponse précédente. 
C : « Jusqu'à quel point vous souhaiteriez poursuivre votre implication dans le 
codéveloppement ? » 
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Je vous dirais peut-être deux sur dix. Le peu que j'en ai retiré, je ne trouve 
pas que ça vaut tout l'investissement et toute la surcharge de travail que 
j'avais quand je revenais sur l'unité. Je n'avais pas l'impression d'apprendre 
suffisamment pour ce que j'avais à payer au retour sur l'unité. J'aurais aimé 
ça être très emballée, mais ce n'est pas ça que j'ai comme feeling, après 
avoir vécu l'expérience, je m'attendais à plus. 
Troisième extrait : immédiatement après avoir complété l'évaluation quantitative et 
discuté brièvement des résultats obtenus. 
R : « Finalement, lorsque je réponds à tes questions, lorsque je me remémore les cas 
traités Je constate que j'ai peut-être plus appris que je ne le pensais. » 
C : « Si on revient à la question précédente, la question numéro deux, jusqu'à quel point 
le groupe de codéveloppement vous a-t-il permis de développer des compétences de 
gestion. Est-ce que ça modifierait ta réponse ? » 
R : « L'efficacité du codéveloppement... huit sur dix ... en tout cas sept ou huit sur dix. 
Par contre, ça ne motiverait pas plus mon implication pour la prochaine année. » 
Quatrième extrait : en continuité avec l'extrait précédent, quelques minutes plus tard. 
C : « Quelles te semblent être les forces du codéveloppement ? » 
On est impliqué, au lieu que ça soit juste du magistral, on pose des 
questions, on a un certain rôle à jouer, il y a des interactions entre les gens, 
ce n'est pas juste du bourrage de crâne, ce n'est pas juste écrit sur papier 
puis après ça, tu mets ça dans un tiroir, pis t'oublies. L'interaction facilite 
l'apprentissage, le fait que des gens vivent les mêmes situations que toi ça 
va favoriser les apprentissages, parce que tu te sens vraiment plus 
concernée, ce ne sont plus juste des théories qui sont présentées, ni des gens 
qui t'apportent des solutions qui ne sont pas nécessairement applicables. Tu 
réfléchis donc davantage et les solutions deviennent plus applicables. ... Je 
semble me contredire depuis le début de l'entrevue. 
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C : « Non, mais peut-être la seule contradiction que je vois c'est que tu disais : « Je n'ai 
pas appris grand-chose ... », mais maintenant tu identifies plusieurs apprentissages 
significatifs ...» 
R : « Oui ». 
Cinquième extrait : immédiatement après avoir discuté des limites du codéveloppement, 
ainsi que des améliorations possibles. 
R : « Ça vaut ne vaut pas tout le temps que tu investis là dedans, malgré que ce n'est pas 
énorme, parce que c'est juste 2 h 30 par rencontre. » 
Sixième extrait : « Que dirais-tu en conclusion de l'entrevue, en guise de synthèse ? » 
J'ai peut-être appris plus de ce que je pensais à la base, en répondant au 
questionnaire. Si c'était à recommencer, oui, probablement que je le ferais. 
Après avoir réfléchi, après avoir répondu aux questions, après t'avoir 
rencontré, c'est plus positif qu'avant de te rencontrer. 
Lors des entrevues post-expérimentation, les deux répondantes ayant mentionné 
des bénéfices du codéveloppement en regard de l'adaptation aux changements 
institutionnels ont aussi présenté des discours différents dans une autre portion 
d'entrevue. Leurs commentaires ont alors laissé présager une grande valeur associée à 
leur participation. Lorsqu'elle est questionnée sur les forces du codéveloppement, une de 
ces répondantes indique par exemple : 
Je voudrais que tout soit réglé tout de suite, mais comme on est en grande 
restructuration, c'est difficile. Je pensais que ça irait beaucoup plus vite que 
ça les changements, pis là je vois que non, il faut laisser le temps. Les 
choses ne peuvent pas se faire aussi rapidement qu'on le voudrait, parce que 
c'est ancré dans les mœurs depuis longtemps. Ce que je te dis là, c'est que je 
l'ai vu dans les autres quand on analysait les cas. Les gens parlaient pis je 
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voyais qu'ils ne pouvaient pas tout régler aussi rapidement qu'ils le 
voulaient eux autres aussi. Dans le fond, il faut apprendre à être patient pis 
que les choses vont finir par arriver, je l'ai vu à travers eux, dans le fond. 
Conditions de succès auxquelles on peut attribuer les bénéfices observés 
Puisque l'implication dans le codéveloppement a semblé favoriser chez les 
participantes le développement de certaines compétences et l'accès à d'autres bénéfices 
(première question de recherche), nous nous sommes interrogés sur les conditions ayant 
permis de tels résultats. 
La deuxième question de recherche est ainsi relative aux conditions de succès 
auxquelles on pouvait attribuer les bénéfices ainsi que l'acquisition et le perfectionnement 
des compétences mentionnées précédemment. Les conditions de succès font ainsi 
référence à des éléments ayant contribué aux bénéfices de la démarche. La compilation et 
l'analyse des résultats a révélé que ces conditions de succès pouvaient être classées dans 
l'un des quatre thèmes suivants : les conditions liées 1. À l'animatrice, 2. Aux clientes, 3. 
Aux consultantes et 4. Aux participantes (clientes et consultantes). 
Animatrice 
Lorsque questionnées sur les conditions de succès associées au codéveloppement, 
les répondantes ont été nombreuses à indiquer des éléments relevant de l'animatrice. Ces 
éléments ont principalement été liés aux rôles et aux responsabilités devant être endossés 
par celle-ci. 
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Rôles. Les rôles de l'animatrice font référence aux fonctions endossées, aux 
actions posées et à l'influence exercée sur les participantes. Lors des entrevues post­
expérimentation, les rôles de l'animatrice ont premièrement été liés au fait d'évaluer les 
problématiques vécues par les clientes afin d'orienter celles-ci vers des solutions 
applicables pour produire les changements souhaités (trois répondantes, neuf réponses). 
De façon plus spécifique, il était attendu qu'elle transmette des exemples issus de sa 
pratique professionnelle (trois répondantes, trois réponses). Une participante indique à ce 
sujet : 
Je m'attendais beaucoup à ce que l'animatrice apporte son expérience, 
qu'elle nous donne des exemples de sa pratique, des conseils, des trucs, 
comment elle agirait. Je pense que la contribution de cette personne-là est 
importante par rapport à l'expérience qu'elle a vécue au sein d'autres 
groupes. 
Une répondante ajoute à ce même sujet : 
Parfois, il aurait été intéressant d'avoir accès au point de vue de 
l'animatrice, qu'elle nous fasse partager son expérience. Elle aurait pu nous 
proposer des diagnostics sur les situations présentées, nous aider à 
approfondir nos réflexions en nous transmettant ses points de vue. 
Les participantes manifestent ainsi des attentes d'expertise de contenu de la part 
de l'animatrice, attentes qui n'ont pas été satisfaites tout au long des rencontres. 
Toujours en ce qui concerne les entrevues post-expérimentation, les rôles de 
l'animatrice ont deuxièmement été liés à l'encadrement des rencontres, soit au fait de 
créer des conditions favorables au déroulement de celles-ci, au respect de leurs étapes et 
au traitement des incidents critiques pouvant survenir en cours de route (cinq 
répondantes, vingt-deux réponses). Une répondante indique à ce sujet : « Une 
participation de l'animatrice était importante pour ne pas sortir du codéveloppement, pour 
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nous ramener sur la bonne piste lorsqu'on était trop en « mode solution ». Si elle ne 
l'avait pas fait, on n'aurait pas été aussi efficace. » Une répondante ajoute : 
Lors des premières rencontres, je me souviens que les consultantes étaient 
portées à solutionner pour les clientes. L'animatrice nous ramenait alors à 
l'importance d'assister les clientes par le biais du questionnement réflexif, 
afin de s'assurer que celles-ci identifiaient des réponses qui leur 
convenaient. J'appréciais lorsque l'animatrice nous rappelait l'importance 
de recourir au questionnement réflexif. 
Notons finalement que dans les entrevues pré-expérimentation, contrairement aux 
entrevues post-expérimentation, plus de répondantes et plus de réponses ont été associées 
au fait d'évaluer les problématiques vécues par les clientes et les orienter vers des 
solutions (quatre répondantes, six réponses) par rapport au fait d'encadrer les rencontres 
(trois répondantes, neuf réponses). 
Responsabilités. Toujours en ce qui concerne les conditions de succès liées à 
l'animatrice, certains énoncés ont été liés à ses responsabilités. Les responsabilités de 
l'animatrice font ici référence à la nécessité professionnelle de remplir un devoir, un 
engagement. Du nombre de ces responsabilités, seules les entrevues post-expérimentation 
ont révélé des données mentionnées par au moins trois répondantes. Trois d'entre elles 
(cinq réponses) ont associé les responsabilités de l'animatrice à la connaissance que celle-
ci devait posséder relativement à la réalité professionnelle des participantes. Une 
participante indique à ce sujet : 
Il y a des moments où il était évident que l'animatrice n'était pas familière 
avec notre environnement professionnel. Elle formulait parfois des 
questions ou des suggestions qui n'étaient pas applicables sur une unité de 
soins. À deux ou trois reprises, je me suis dit : « C'est clair qu'elle ne 
connaît pas notre milieu professionnel et qu'elle ne sait pas comment ça se 
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passe sur une unité de soins lorsque l'on est gestionnaire ». Ce n'était pas de 
la mauvaise volonté de sa part, cependant. 
Une autre répondante indique à ce même sujet : 
Les cas apportés étaient souvent relatifs à des problématiques particulières 
au milieu hospitalier, comme la pénurie de personnel par exemple. Lorsque 
de tels cas étaient traités, l'animatrice ne pouvait pas nous aider, apporter de 
solutions parce qu'elle était peu familière avec le milieu hospitalier. 
Le Tableau 7 indique les données liées aux conditions de succès de l'animatrice. 
Tableau 7 
Conditions de succès liées à l'animateur 
Conditions de succès Pré-expérimentation Post-expérimentation 
Évaluer problématiques/ 4 répondantes 3 répondantes 
Solutionner 6 réponses 9 réponses 
Connaître réalité professionnelle 1 répondante 3 répondantes 
1 réponse 5 réponses 
Clientes 
Lorsque questionnées sur les conditions de succès associées au codéveloppement, 
les répondantes ont également identifié des éléments relevant des clientes. Ces éléments 
ont été liés aux bénéfices attendus, aux attitudes à adopter et aux libertés associées à ce 
rôle. 
Bénéfices attendus. Les entrevues pré-expérimentation ont dévoilé que les 
participantes s'attendaient à percevoir différemment les problématiques professionnelles 
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qu'elles apporteraient lorsqu'elles occuperaient le rôle de cliente (quatre répondantes, 
quinze réponses). Une répondante mentionne : 
Comme cliente, je ne m'attendais pas nécessairement à avoir une solution 
concrète au problème que j'apportais, mais plutôt de m'ouvrir l'esprit, me 
faire sortir du contexte du problème pour me permettre de voir des portes 
que je n'avais pas vues. Je m'attendais à recevoir de l'aide pour visualiser le 
problème autrement. 
Les entrevues post-expérimentation ne révèlent pas d'informations au sujet des 
bénéfices attendus suite à la participation au codéveloppement. 
Attitudes à adopter. Lorsque questionnées sur les conditions de succès associées 
au codéveloppement, les répondantes ont également identifié des éléments liés aux 
attitudes à adopter par les clientes. Dans les entrevues pré-expérimentation, les 
répondantes ont révélé que les clientes devaient manifester des attitudes favorables à 
l'apprentissage (quatre répondantes, onze réponses), comme le fait d'être réceptives aux 
points de vue transmis; ne pas se sentir diminuées, jugées, attaquées. Elles seraient ainsi 
plus en mesure de recueillir l'expertise et l'expérience des consultantes (quatre 
répondantes, huit réponses). 
Lorsqu'il s'agit de considérer l'attitude à adopter par les clientes, une répondante 
mentionne lors des entrevues pré-expérimentation : 
Comme cliente, je vais devoir être ouverte aux commentaires des 
consultantes, il ne faudra pas que je me sente attaquée me pensant 
« cruche » de n'avoir pas pensé à ce qu'ils vont me proposer. Il ne faudrait 
pas que je me sente diminuée, mais que j'essaie plutôt de prendre leurs 
commentaires de façon positive en me disant qu'il s'agit de bonnes idées. Il 
va falloir que je sois ouverte comme cliente, ne pas me sentir coupable de 
n'avoir pas pensé à telle ou telle solution. 
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Lors des entrevues post-expérimentation, les répondantes ont aussi révélé 
l'importance que les clientes soient réceptives aux points de vue transmis; qu'elles ne se 
sentent pas diminuées, jugées ou attaquées (trois répondantes, quatre réponses). Elles 
n'ont cependant pas relevé l'importance que les clientes recueillent les expériences et les 
expertises des consultantes (zéro répondante). 
Liberté de ne pas appliquer les solutions proposées. Toujours en ce qui concerne 
les conditions de succès liées au rôle de cliente, les répondantes ont indiqué dans les 
entrevues pré-expérimentation que celles-ci étaient en droit de ne pas appliquer les 
solutions proposées par les consultantes, si elles ne les jugeaient pas convenables (quatre 
répondantes, quatre réponses). Une répondante mentionne à ce sujet : 
Comme cliente, il va être intéressant d'avoir accès à des visions différentes, 
mais je ne vais retenir que ce qui m'intéresse. Je pense que chacun apporte 
une vision qui est correcte, mais je ne serai peut-être pas à l'aise avec leurs 
façons de faire. Je ne suis pas du genre à écouter et à prendre tout ce que 
j'entends pour du « cash ». 
Les entrevues post-expérimentions n'ont révélé aucune information liée aux 
libertés des clientes. Le Tableau 8 indique le nombre de répondantes et de réponses 
associées aux conditions de succès liées aux clientes. 
Tableau 8 
Conditions de succès liées aux clients 
Conditions de succès Pré-expérimentation Post-expérimentation 
Percevoir différemment problèmes 3 répondantes 
15 réponses 
0 répondante 
0 réponse 
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Tableau 8 
Conditions de succès liées aux clients (suite) 
Conditions de succès Pré-expérimentation Post-expérimentation 
Être réceptif 4 répondantes 3 répondantes 
11 réponses 4 réponses 
Recueillir expériences, expertises 4 répondantes 0 répondante 
11 réponses 0 réponse 
N'appliquer que solutions convenables 4 répondantes 0 répondante 
4 réponses 0 réponse 
Consultantes 
Lorsque questionnées sur les conditions de succès associées au codéveloppement, 
les répondantes ont également identifié des éléments relevant des consultantes. Elles se 
sont alors prononcées sur les rôles à endosser, sur les progressions attendues en lien avec 
ces rôles; ainsi que sur des responsabilités incombant aux consultantes. 
Rôles. Trois répondantes (dix réponses) ont associé le rôle de consultante au 
traitement du cas des clientes : critiquer constructivement celles-ci, leur proposer des 
conseils et des solutions, leur dire ce qu'elles auraient dû faire autrement, etc. Une 
répondante a également lié leur rôle à la formulation de questionnements réflexifs à 
adresser aux clientes (une répondante, cinq réponses) : 
Le rôle du consultant, ça va être de questionner, d'amener la cliente à 
réfléchir aux différentes options possibles. Elle ne va pas être là pour 
apporter des pistes de solutions, utiliser son expertise pour dire à la 
personne : ben écoute, as-tu pensé à telle et telle option ? 
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Pour ce qui est des entrevues post-expérimentation, les répondantes ont 
principalement associé les rôles des consultantes à l'utilisation du questionnement 
réflexif pour favoriser le développement personnel et professionnel des clientes (cinq 
répondantes, dix réponses). Une répondante indique à ce sujet : 
Être consultante, c'est être attentive au cas présenté et questionner la cliente 
suffisamment pour l'amener à trouver ses propres réponses, certains 
éléments de réponses qui vont correspondre à son type de personnalité, pour 
qu'elle soit à l'aise d'agir pour résoudre sa problématique. 
Une autre répondante indique à ce même sujet : 
Lors des premières rencontres, en tant que consultantes, on ne parvenait pas 
à jouer notre rôle correctement puisqu'on avait toujours tendance à 
solutionner pour les clientes. Au fil des rencontres, on s'est cependant 
réajustées pour se centrer davantage sur le développement des compétences 
des clientes en les amenant à identifier leurs propres solutions. Avec nos 
employés, ont devrait faire la même chose, les amener à identifier leurs 
propres solutions afin de les mobiliser davantage. 
Deux répondantes (trois réponses) ont lié leur rôle au traitement du cas des 
clientes: critiquer constructivement celles-ci, leur proposer des conseils et des solutions, 
leur dire ce qu'elles auraient dû faire autrement, etc. 
Toujours dans les entrevues post-expérimentation, les répondantes ont indiqué que 
les consultantes se devaient de lire le cas soumis par la cliente, avant chaque rencontre 
(trois répondantes, trois réponses). 
Évolution dans la maîtrise du rôle. Toujours en ce qui concerne les conditions de 
succès associées au codéveloppement, d'autres éléments ont été associés aux 
consultantes. Les entrevues post-expérimentation ont par exemple semblé dévoiler 
qu'une condition de succès liée aux consultantes était qu'elles évoluent dans la maîtrise 
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de leur rôle, dans l'art du questionnement (trois répondantes, quatre réponses). Une 
répondante indique à ce sujet : 
Comme groupe, je pense qu'on alternait entre le questionnement et les 
pistes de solutions. Au début de la démarche, on était vraiment plus dans les 
solutions et graduellement, on s'est amélioré. Vers la fin, on était parfois 
dans les solutions, parfois dans les questions réflexives. 
Responsabilités. Lorsque questionnées sur les conditions de succès associées au 
codéveloppement, les répondantes ont également identifié des responsabilités liées aux 
consultantes. Seules les entrevues pré-expérimentation ont semblé révéler une donnée 
émise par au moins trois répondantes; le fait d'être impliquées activement dans la 
consultation, ne pas demeurer silencieuses et en retrait (trois répondantes, trois réponses). 
Le Tableau 9 indique le nombre de répondantes et de réponses associées aux conditions 
de succès liées aux consultantes. 
Tableau 9 
Conditions de succès liées aux consultants 
Conditions de succès Pré-expérimentation Post-expérimentation 
Traiter les cas des clients 3 répondantes 2 répondantes 
10 réponses 3 réponses 
Utiliser le questionnement réflexif 1 répondante 5 répondantes 
5 réponses 10 réponses 
Lire le cas avant la rencontre 0 répondante 3 répondantes 
0 réponse 3 réponses 
Progresser dans le questionnement 0 répondante 3 répondantes 
0 réponse 4 réponses 
S'impliquer dans la consultation 4 répondantes 0 répondante 
4 réponses 0 réponse 
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Participantes 
Lorsque questionnées sur les conditions de succès associées au codéveloppement, 
les répondantes ont également identifié des éléments relevant des participantes, sans 
égard aux rôles endossés; ceux de cliente ou de consultante. Les répondantes ont alors 
fait allusion aux relations entre les participantes et aux caractéristiques de celles-ci. 
Relations entre les participantes. Les entrevues pré-expérimentation ont semblé 
révéler que la création de liens avec les participantes était une condition de succès 
associée à leur participation au codéveloppement (trois répondantes, sept réponses). 
Certaines répondantes ont ajouté qu'il serait souhaitable que ces liens subsistent suite à la 
terminaison des rencontres (trois répondantes, six réponses). Les répondantes ont 
également indiqué que les relations entre les participantes devaient être positives (trois 
répondantes, dix réponses) et qu'elles devaient favoriser l'atteinte des objectifs fixés, soit 
l'aide à apporter au client (trois répondantes, six réponses). 
Pour ce qui est des entrevues post-expérimentions, quatre répondantes (sept 
réponses) ont associé aux conditions de succès le fait que des liens puissent s'établir entre 
les participantes. Une répondante indique à ce sujet : « L'une des conditions de succès du 
codéveloppement est liée aux relations que l'on peut développer avec d'autres 
gestionnaires. Il est très intéressant de les rencontrer dans un contexte différent des 
contextes habituels ». Une répondante à ajouté que la création de liens pouvait être 
considérée une condition de succès d'autant plus précieuse que les membres du groupe 
étaient de nouvelles gestionnaires, certaines d'entre elles ayant un réseau de contacts peu 
développé au sein de l'Hôpital Maisonneuve-Rosemont. 
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Une autre répondante indique à ce même sujet : 
L'une des forces du codéveloppement, c'est d'avoir accès au point de vue 
des autres, ce qui n'est pas possible dans les études de cas présentés dans les 
universités. Les échanges de points de vue entre les participantes m'ont 
permis de développer des points de repère, de me situer par rapport aux 
autres. Le codéveloppement favorise aussi la création de liens entre les 
participants, ce qui m'a été très utile puisque je connaissais peu d'individus 
au sein de l'hôpital. À partir de maintenant, je ne me gênerais pas pour 
appeler les participantes du groupe si j'en ressentais le besoin. D'ailleurs, 
l'une d'entre elles m'a appelé lorsqu'elle a éprouvé des problèmes 
informatiques, ce qui m'a permis de l'aider. 
Les répondantes indiquent également que ces liens doivent être positifs (une 
répondante, une réponse) et qu'ils doivent favoriser l'atteinte des objectifs fixés, soit 
l'aide à apporter aux clients (trois répondantes, quatre réponses). Toujours dans les 
entrevues post-expérimentation, les répondantes ne disaient plus souhaiter que subsistent 
les relations entre les participantes. 
Caractéristiques. Dans les entrevues pré-expérimentation, les répondantes ont 
indiqué d'autres conditions de succès associées aux participantes, tels que le fait que 
celles-ci puissent exprimer librement leurs points de vue et leurs opinions (trois 
répondantes, trois réponses). Trois répondantes (cinq réponses) ont également indiqué 
comme condition de succès le fait que les participantes occupent des fonctions 
professionnelles les plus semblables possible. 
Pour ce qui est des entrevues post-expérimentation, les répondantes ont indiqué 
que les participantes avaient avantage à être disponibles (cinq répondantes, dix-huit 
réponses). Une répondante indique à ce sujet : 
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J'aurais pu retirer plus de bénéfices du codéveloppement si j'avais été plus 
disponible. Lorsqu'il y avait des problèmes sur l'unité de soin, je suis 
parfois arrivée en retard et j'ai parfois eu du mal à me concentrer sur les cas 
présentés par les clientes. 
Une autre répondante indique à ce même sujet : 
Lorsque les participantes ne se sont pas présentées, c'est qu'elles avaient 
d'autres priorités. Pourtant, lorsque la direction générale organise des 
réunions spéciales pour les cadres, tous vont trouver le moyen de se libérer 
pour y être. Pour que les groupes de codéveloppement fonctionnent 
convenablement, il faut que cet engagement devienne une priorité pour ses 
membres. 
Les entrevues post-expérimentation ont également semblé révéler comme 
conditions de succès que les participantes devaient être impliquées activement dans les 
rencontres (quatre répondantes, cinq réponses) et respectueuses des unes et des autres 
(trois répondantes, trois réponses). Les répondantes ont également jugé favorable que le 
groupe soit le plus homogène possible (trois répondantes, neuf réponses). Une répondante 
indique à ce sujet : 
Le fait que les participantes ne partageaient pas le même quotidien que moi 
était une limite importante. Je trouvais ça difficile de prendre le temps de 
comprendre l'environnement professionnel de l'autre, surtout quand les 
rencontres étaient si courtes. En plus, j'ai parfois amené des solutions en me 
disant: «Voyons ... c'est simple, c'est ça qu'il doit faire»; mais dans 
l'fond, c'est juste que je ne comprenais pas le contexte de travail de l'autre. 
Ce n'est pas les mêmes préoccupations qu'on a parce qu'on ne partage pas 
le même quotidien. 
Une répondante ajoute à ce même sujet : 
Il est souhaitable que les groupes de codéveloppement soient homogènes. 
Bien entendu, il y aura toujours des préoccupations semblables chez 
l'ensemble des participants, comment gérer un employé difficile par 
exemple. Cependant, il devient plus difficile d'aider les clientes si on ne 
saisit pas leur réalité professionnelle. 
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Le Tableau 10 indique le nombre de répondantes et de réponses associées aux 
conditions de succès liées aux participantes. 
Tableau 10 
Conditions de succès liées aux participants 
Conditions de succès Pré-expérimentation Post-expérimentation 
Création de liens 
Subsistance des liens 
Relations positives 
Relations favorisant objectifs 
Libre expression des opinions 
Disponibilité 
Implication dans les rencontres 
Respect des participantes 
3 répondantes 
7 réponses 
3 répondantes 
6 réponses 
3 répondantes 
10 réponses 
3 répondantes 
6 réponses 
3 répondantes 
3 réponses 
0 répondante 
0 réponse 
0 répondante 
0 réponse 
0 répondante 
0 réponse 
4 répondantes 
7 réponses 
0 répondante 
0 réponse 
1 répondante 
1 réponse 
3 répondantes 
4 réponses 
0 répondante 
0 réponse 
5 répondantes 
10 réponses 
4 répondantes 
5 réponses 
3 répondantes 
3 réponses 
Homogénéité des fonctions 3 répondantes 3 répondantes 
5 réponses 9 réponses 
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Difficultés associées à la participation au codéveloppement 
Lors des étapes de compilation et d'analyse des résultats, nous avons constaté que 
plusieurs répondantes faisaient allusion, non seulement aux compétences développées et 
autres bénéfices liés à leur participation au codéveloppement (première question de 
recherche); mais également aux difficultés qu'elles avaient dû surmonter pour y parvenir. 
Cette constatation nous a ainsi orienté à déterminer une question de recherche 
supplémentaire liée à ces difficultés. 
La troisième question de recherche est ainsi relative aux difficultés rencontrées 
par les participantes. Ces difficultés font référence aux éléments associés à la démarche 
ayant provoqué les plus grandes difficultés pour les membres du groupe. La compilation 
et l'analyse des résultats à semblé révéler que ces difficultés étaient principalement liées 
à la complexité de maîtriser le questionnement réflexif, ainsi qu'au manque de 
disponibilités des participantes. 
Le questionnement réflexif 
Les difficultés vécues par les membres du groupe de codéveloppement ont 
régulièrement été associées au fait de questionner les clientes (trois répondantes, vingt 
réponses), compétence liée au rôle de consultante. Nous avons constaté que les 
consultantes avaient une tendance très marquée à proposer des solutions et des façons de 
faire aux clientes. Les consultantes tentaient ainsi d'amener les clientes à voir les choses 
selon leurs perspectives, suscitant ainsi de nombreux conseils et solutions. Les 
consultantes trouvaient ainsi complexe de comprendre la perspective des clientes, ce qui 
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se traduisait par la perte de disponibilité émotionnelle, la colère, la déception, le 
désintérêt ou l'ennui. Une répondante indique à ce sujet : 
Lorsque j'étais consultante, j'ai trouvé très difficile de ne pas solutionner 
pour les clientes. J'avais plutôt le goût de faire ce que je fais à tous les jours 
dans mon travail : leur poser une question directe et tout solutionner pour 
elles, sans passer par un long détour destiné à les faire cheminer. 
Lorsque les consultantes parvenaient à ne pas solutionner pour les clientes, nous 
avons observé qu'elles éprouvaient souvent du mal à formuler convenablement leurs 
questions réflexives. Il advenait souvent que ces « questions réflexives » camouflaient 
maladroitement le point de vue des consultantes. Ainsi, les questions empruntaient 
parfois la forme suivante : « Tu n'as pas pensé à demander l'aide de ton patron; ne 
penses-tu pas que ce serait plus facile ainsi? ». 
La difficulté éprouvée par les consultantes à faire usage du questionnement 
réflexif est illustrée par les propos d'une participante : 
Comme consultante, j'essayais d'aider la cliente à cheminer pour qu'elle 
trouve ses propres solutions. Je peux dire que je n'ai pas trouvé ça facile, 
j'ai travaillé très fort ces journées-là, même qu'il y a des journées où je suis 
sortie des rencontres en me disant que je n'avais pas aidé du tout, que 
j'avais juste été en «mode solution». J'étais même déçue de mes 
performances parfois. J'ai travaillé beaucoup plus lorsque j'ai été 
consultante que lorsque j'ai été cliente. 
Le manque de disponibilité 
Les difficultés vécues par les membres du groupe de codéveloppement ont 
également été liées à la complexité de se rendre disponibles pour assister aux rencontres 
(trois répondantes, six réponses). Une participante indique à ce sujet : 
J'ai aimé l'expérience du codéveloppement, mais ce que j'ai trouvé plus 
difficile c'est d'être disponible, tout comme pour les autres participantes. 
C'est difficile parce qu'on planifie les rencontres, mais des fois il arrive des 
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demandes de dernière minute qui nous coincent. Mais je ne vois pas 
comment on pourrait arriver à être plus disponibles. 
Le Tableau 11 indique le nombre de réponses et de répondantes associées aux 
difficultés liées à la participation au codéveloppement. 
Tableau 11 
Difficultés associées à la participation au codéveloppement 
Difficultés Pré-expérimentation Post-expérimentation 
Le questionnement réflexif 0 répondante 3 répondantes 
0 réponse 20 réponses 
La disponibilité 0 répondante 3 répondantes 
0 réponse 6 réponses 
Forces du codéveloppement 
Notre recherche était soucieuse d'évaluer quelles seraient les compétences 
développées par les participantes au groupe de codéveloppement (première question de 
recherche); mais également quelles étaient les forces de la démarche, pour permettre de 
tels bénéfices. 
La quatrième question de recherche est ainsi relative aux forces du 
codéveloppement. Ces forces font référence aux éléments de la démarche auxquels nous 
pouvons attribuer le développement des compétences et autres bénéfices pour les 
participantes : le traitement de cas réels, les possibilités d'apprentissages dans les rôles de 
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cliente et de consultante et les avantages ayant découlé de la dimension groupale du 
codéveloppement. 
Traitement de cas réels 
Dans les entrevues pré-expérimentation, deux répondantes (deux réponses) ont 
indiqué apprécier que le codéveloppement traite de cas réels, c'est-à-dire de cas vécus par 
les participantes. Les entrevues post-expérimentation ont également semblé révéler que 
les participantes appréciaient cette caractéristique du codéveloppement (trois 
répondantes, sept réponses). Une répondante indique à ce sujet : 
Les histoires de cas, c'est presque une perte de temps, parce que je me 
dis que ce sont des cas façonnés en fonction de réponses attendues, pour 
voir si les étudiants ont acquis les connaissances de base ayant été 
enseignées dans le cours. J'essaie trop de savoir ce que le professeur 
cherche à nous faire dire; je ne cherche pas à transposer ce que j'ai appris. Je 
trouve ça beaucoup plus enrichissant avec le groupe de codéveloppement 
parce que c'est du vécu, parce qu'il y a quelqu'un dans mon entourage qui 
vit le problème. Je pense que dans le codéveloppement, il y a un côté plus 
émotif et moins artificiel que dans l'histoire de cas. 
Une autre répondante indique à ce même sujet : 
L'une des forces du codéveloppement, c'est que les apprenants soient 
impliqués activement au lieu que l'apprentissage ne soit basé que sur des 
présentations magistrales. Les apprenants ont un rôle à jouer, en posant des 
questions, en interagissant avec les autres membres du groupe. Ces 
interactions favorisent les apprentissages. 
Possibilité d'apprentissages dans les rôles de client et consultant 
Dans les entrevues pré-expérimentation, cinq répondantes (neuf réponses) ont 
indiqué qu'une des forces associées au codéveloppement était qu'il était possible 
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d'apprendre aussi bien dans les rôles de client que de consultant. Une participante 
mentionne à ce sujet : 
Je pense que je vais pouvoir apprendre dans les deux rôles. Dans le rôle de 
cliente, je vais discuter d'une situation qui me concerne; c'est certain que je 
vais apprendre beaucoup de cette situation, en étant à l'écoute, en me 
questionnant. Mais, je pense que je peux apprendre autant lorsque je vais 
être consultante, c'est juste que ça va me prendre plus de temps à appliquer, 
parce que ce n'est pas un cas que je vais vivre. En fait, faudrait quasiment 
que j'apprenne plus dans le rôle de consultante, parce que je vais être plus 
souvent consultante que cliente. 
Aucune information n'a été émise au sujet des possibilités d'apprentissage dans 
les rôles de client et consultant, lors des entrevues post-expérimentation. 
Avantages ayant découlé de la dimension groupale 
Les entrevues pré-expérimentation ont semblé révéler que plusieurs répondantes 
(cinq répondantes, quatorze réponses) associaient aux forces du codéveloppement, les 
phénomènes de groupe présents dans la démarche : la bonne synergie pouvant s'installer 
entre les participants; les comparaisons, les échange d'expériences et d'opinions rendues 
possibles, etc. Dans les entrevues post-expérimentation, une seule répondante s'est 
prononcée sur le sujet : 
Une des forces du codéveloppement, c'est de permettre la comparaison 
entre les participantes. En étant toutes des cadres, il devient possible de 
constater où sont rendues les autres dans leur développement, se dire que j'y 
arriverai un jour. Si les participantes sont capables de voir les forces et les 
faiblesses de chacune, elles peuvent se dire : « elle est super bonne là-
dedans, mais moi je suis bonne dans d'autres choses ». 
Le Tableau 12 indique le nombre de réponses et de répondantes s'étant 
prononcées sur les forces du codéveloppement. 
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Tableau 12 
Forces du codéveloppement 
Forces Pré-expérimentation Post-expérimentation 
Traitement des cas réels 2 répondantes 3 répondantes 
2 réponses 7 réponses 
Apprentissages : client/consultant 5 répondantes 0 répondante 
9 réponses 0 réponse 
Dimension groupale 5 répondantes 1 répondante 
14 réponses 1 réponse 
Limites du codéveloppement 
Puisque notre recherche était, entre autres, destinée à améliorer les processus du 
codéveloppement, nous nous sommes interrogés sur les limites de la démarche. Ces 
limites ont possiblement interféré avec le développement des compétences et autres 
bénéfices ayant découlé de la participation de ses membres (première question de 
recherche). 
La quatrième question de recherche est ainsi relative aux limites du 
codéveloppement. Ces limites font référence aux éléments associés à la démarche ayant 
interféré avec le développement des compétences et autres bénéfices pour les 
participantes : le fait que le codéveloppement ne favorisait pas suffisamment le 
développement des compétences et qu'il était difficile d'exercer un contrôle sur les cas 
présentés et conséquemment sur les compétences pouvant être développées. Certaines 
répondantes ont également énoncé des déceptions associées au rôle de consultante, ainsi 
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que d'autres limites liées aux exigences en termes d'investissement de temps et au 
manque de concepts théoriques injectés par l'animatrice. 
Compétences pas suffisamment développées 
Les entrevues post-expérimentation ont semblé démontrer une limite liée au fait 
que le codéveloppement ne favorisait pas suffisamment le développement de 
compétences (trois répondantes, six réponses). Une répondante indique à ce sujet : 
Le codéveloppement, demeure une approche réflexive. Il est possible de 
développer des habiletés, mais je ne pense pas qu'on développe des 
compétences. Par exemple, le fameux « courage managérial », il est bien 
utile de savoir tout ce que tu as à faire pour y parvenir, mais ça ne demeure 
pas grand-chose si tu n'es pas capable de l'appliquer. La compétence ne sera 
développée que si elle est pratiquée. On pourrait quand même dire que le 
codéveloppement présente une étape qui mène vers le développement de la 
compétence. 
Manque de contrôle sur les cas présentés et conséquemment sur les compétences pouvant 
être développées 
Dans les entrevues pré-expérimentation, trois répondantes (huit réponses) ont 
indiqué comme limite au codéveloppement le fait que les participantes aient eu peu de 
contrôle sur les compétences développées. Le codéveloppement repose essentiellement 
sur les cas présentés. Puisque ces cas ne sont pas connus au début de la démarche, 
puisqu'ils dépendent des préoccupations professionnelles des clientes; il en résulte qu'il 
est difficile d'exercer un contrôle sur les compétences qui en découleront. Ces 
compétences ne répondent peut-être pas aux compétences que les participants désirent 
développer. Une répondante mentionne à ce sujet : 
Une des limites du codéveloppement, c'est que les compétences qu'on va 
développer vont dépendre des cas qui vont être présentés ; et que certains 
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cas vont moins nous interpeller. Pour améliorer mon processus décisionnel, 
je serais donc mieux de prendre le cours « psychologie de la décision » que 
de participer à un groupe de codéveloppement. 
Dans les entrevues post-expérimentation, deux répondantes (huit réponses) 
indiquent une limite associée au fait qu'il y ait peu de contrôle sur les cas présentés et les 
compétences pouvant être développées. 
Déceptions liées au rôle de consultant 
Dans les entrevues pré-expérimentation, trois répondantes (trois réponses) ont 
énoncé des déceptions liées au rôle de consultant, entre autres le fait que celui-ci soit 
difficile à maîtriser pour des participants sans expérience et qu'il y ait moins à retirer 
dans ce rôle que dans celui de client. Dans les entrevues post-expérimentation, deux 
répondantes (douze réponses) ont émis des déceptions liées au rôle de consultant, entre 
autres le fait que la difficulté à le maîtriser provoque du découragement chez les 
participants; le fait qu'il ne réponde pas à la réalité du milieu de travail qui s'attend à ce 
que des solutions soient trouvées par les gestionnaires. Les répondantes ajoutent que les 
gestionnaires sont d'ailleurs souvent trop occupés pour attendre qu'émergent chez les 
employés les réponses à leurs problèmes et leurs préoccupations, etc. 
Exigences en termes d'investissement en temps 
Les entrevues pré-expérimentation ont révélé que les répondantes considéraient 
une limite du codéveloppement le fait qu'autant de temps soit nécessaire pour y participer 
(trois répondantes, trois réponses). Cette limite a également été énoncée dans les 
entrevues post-expérimentation (trois répondantes, cinq réponses). 
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Manque de concepts théoriques injectés par l'animatrice 
Les répondantes ont indiqué dans les entrevues post-expérimentation qu'une 
limite associée au codéveloppement était liée à l'absence de concepts théoriques 
présentés au cours des différentes rencontres (trois répondantes, trois réponses). Ainsi, ni 
l'animatrice, ni les participantes n'ont permis l'acquisition de modèles qui auraient pu 
favoriser une généralisation des apprentissages. Le Tableau 13 indique le nombre de 
réponses et de répondantes s'étant prononcées sur les limites du codéveloppement. 
Tableau 13 
Limites du codéveloppement 
Limites Pré-expérimentation Post-expérimentation 
Compétences trop peu développées 0 répondante 3 répondantes 
0 réponse 6 réponses 
Absence de contrôle sur les cas 3 répondantes 2 répondantes 
8 réponses 8 réponses 
Le rôle de consultant 3 répondantes 2 répondante 
3 réponses 12 réponses 
L'investissement en temps 3 répondantes 3 répondantes 
3 réponses 5 réponses 
Manque de théories par animatrice 0 répondante 3 répondantes 
0 réponse 3 réponses 
Améliorations possibles 
Puisque notre recherche était, entre autres, destinée à améliorer la pratique 
professionnelle, nous avons demandé aux répondantes quelles améliorations pourraient 
être apportées au codéveloppement. L'application de ces améliorations pourrait 
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éventuellement permettre l'acquisition d'un plus grand nombre de compétences, de plus 
grands bénéfices associés à la démarche (première question de recherche). 
La cinquième question de recherche est ainsi relative aux améliorations qui 
pourraient être apportées au codéveloppement. Ces améliorations font référence à ce qui 
pourrait être fait différemment dans les rencontres de codéveloppement et elles sont 
relatives au rôle de l'animateur, au moment et à la durée des rencontres. 
Rôle de l'animateur 
Dans les entrevues post-expérimentation, trois répondantes (trois réponses) 
proposent des améliorations liées au rôle de l'animateur : que celui-ci endosse une 
expertise basée sur le contenu de la consultation et qu'il assiste les consultantes dans le 
questionnement réflexif. 
Moment des rencontres 
Dans les entrevues post-expérimentation, les répondantes se sont prononcées sur 
le moment pendant lequel devraient se tenir les rencontres (trois répondantes, huit 
réponses). Deux d'entre elles ont indiqué qu'il serait souhaitable qu'elles se tiennent en-
dehors des heures de travail (six réponses), alors qu'une autre répondante a mentionné 
qu'il serait préférable qu'elles aient lieu en début de la semaine, alors que les journées 
sont moins occupées (deux réponses). 
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Durée des rencontres 
Dans les entrevues post-expérimentation, trois répondantes (quatre réponses) se 
sont prononcées sur la durée des rencontres, deux d'entre elles mentionnant qu'elles 
devraient être plus longues (deux réponses), afin d'approfondir le traitement des cas; une 
réponse faisait plutôt allusion au fait qu'elles soient plus courtes et plus régulières. Une 
répondante indique à ce sujet : « Il aurait été souhaitable d'être libérées pour des journées 
complètes afin de nous permettre d'approfondir l'objet de nos discussions. Des 
rencontres de deux heures m'apparaissent comme étant trop courtes pour analyser des 
situations professionnelles ». 
Le Tableau 14 indique le nombre de réponses et de répondantes s'étant 
prononcées sur les améliorations possibles à apporter au codéveloppement. 
Tableau 14 
Améliorations possibles au codéveloppement 
Limites Pré-expérimentation Post-expérimentation 
Rôle de l'animateur 0 répondante 
0 réponse 
3 répondantes 
3 réponses 
Moment des rencontres 0 répondante 
0 réponse 
3 répondantes 
8 réponses 
Durée des rencontres 0 répondante 
0 réponse 
3 répondantes 
4 réponses 
Discussion 
Dans la présente section, nous nous référons aux entrevues réalisées, aux 
questionnaires administrés ainsi qu'aux écrits scientifiques pour interpréter les résultats 
liés à nos questions de recherche. Après avoir répondu aux questions de recherche, nous 
poursuivons par des suggestions pratiques destinées à favoriser la planification et 
l'animation de groupes de codéveloppement ainsi que par une mise en perspective des 
résultats obtenus, en regard de la méthode mixte utilisée. Nous complétons la thèse en 
indiquant certaines limites associées à la présente recherche en proposant des pistes de 
réflexion qui pourraient guider d'éventuelles recherches sur le codéveloppement. Nous 
rappelons que les données issues des entrevues pré-expérimentation se basent sur les 
informations transmises par l'animatrice lors de la première rencontre sur le 
codéveloppement. 
Compétences développées et autres bénéfices liés à la participation au codéveloppement 
La première question de recherche était liée à l'identification des compétences 
ayant été développées suite à l'implication des participantes du groupe de 
codéveloppement. Tel que démontré dans la section traitant de la présentation des 
résultats, les participantes partagent le point de vue que les plus grands bénéfices ont été 
liés à l'acquisition de nouvelles perspectives sur les cas traités, ainsi qu'au 
développement de nouvelles habiletés communicationnelles, principalement l'écoute et le 
questionnement réflexif. Ces résultats complètent les quatre études énoncées 
précédemment, celles indiquant que le codéveloppement favorisait la réflexion des 
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participants au sujet de leur pratique professionnelle tout en leur permettant de considérer 
différents points de vue sur les problèmes rencontrés. Les études révélaient également 
que le codéveloppement favorisait le réseautage entre gestionnaires; ce qui a été 
partiellement révélé par les participantes au groupe observé; deux répondantes ayant fait 
allusion à un tel bénéfice associé à leur participation au codéveloppement. 
L'acquisition de nouvelles perspectives sur les cas traités 
Plusieurs participantes ont mentionné que leur implication avait favorisé le 
développement de nouvelles perspectives sur les problématiques traitées ainsi que sur les 
solutions à leur apporter. Une cliente qui se disait surchargée par les exigences associées 
à un mandat a par exemple compris, suite à une consultation, qu'elle ne pourrait parvenir 
à ses fins qu'en déléguant davantage certaines de ses responsabilités. Elle est également 
venue à considérer qu'elle avait souvent du mal à déléguer des responsabilités, de crainte 
que le travail ne soit pas accompli tel qu'elle le souhaitait. 
Les changements de perspectives ont été nombreux tout au long des rencontres, 
consistant en des mises à jour de nouvelles réalités de second ordre professionnelles. 
Suite à une rencontre, une cliente a par exemple réalisé que les sanctions qu'elle imposait 
aux employés « problématiques » tendaient à amplifier leurs comportements déviants 
plutôt que les faire diminuer, comme elle le pensait auparavant. Suite à ce recadrage, elle 
en est ainsi venue à modifier son approche auprès de ces employés, ce qui a eu pour effet 
de réduire certaines tensions; tout en modifiant certaines des perceptions négatives 
qu'elle entretenait à leur égard. 
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Le développement de nouvelles perspectives sur les cas traités a nécessité des 
ajustements continuels de la part des clientes et des consultantes qui en sont venues à 
considérer différemment leurs problématiques. Du nombre des données quantitatives 
évaluées par le questionnaire, la compétence « adaptation » s'est d'ailleurs révélée être la 
troisième compétence la plus développée, avec une moyenne de 7.2/10. Il est même 
advenu que certains contrats de consultation soient renégociés, en cours de rencontre, afin 
de tenir compte de ces nouvelles perspectives. 
Le développement d'habiletés communicationnelles 
Tel que mentionné précédemment, les données qualitatives ont révélé chez 
l'ensemble des répondantes le développement de compétences liées aux habiletés 
communicationnelles, principalement l'écoute et le questionnement réflexif. Les données 
quantitatives ont dévoilé, quant à elles, que la compétence « communication » avait été 
celle ayant perçue comme la plus développée d'entre toutes, avec un résultat moyen de 
7.6 sur 10. 
Si les problèmes des individus sont considérés sous l'angle de leurs 
représentations plutôt que sous l'angle d'une réalité objective (selon le constructionnisme 
social), il s'en suit que les changements humains se doivent d'être facilités plutôt que 
dirigés. Il est en effet considéré que personne ne puisse revendiquer une plus grande 
autorité dans l'appréhension du réel (Neimeyer, 1993). Tout au long des rencontres, les 
consultantes sont devenues de plus en plus consciente de l'importance de ne pas 
solutionner pour les clientes (« Je vais te dire ce que tu devrais faire »). Les consultantes 
ont plutôt tenté de formuler des questionnements réflexifs permettant aux clientes de 
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mettre à jour leurs propres représentations et les solutions qui leur conviendraient. Cet 
apprentissages par les consultantes a cependant été difficile et pas complètement maîtrisé. 
Nous avons par exemple observé que la formulation des questions posées pouvait 
s'apparenter à des prescriptions. Les consultantes ont également développé leur capacité 
d'écoute, leur permettant ainsi de saisir l'univers subjectif propre à chaque cliente. 
Endosser un rôle de facilitatrice a représenté un défi complexe pour les 
consultantes qui nous ont dit avoir combattu, tout au cours des rencontres, leur tendance à 
prodiguer des conseils et des solutions aux clientes. Ces difficultés éprouvées rejoignent 
les observations de Payette (2004) qui indique que peu de consultants possèdent la 
capacité à entrer dans le monde des autres tout en respectant leurs cadres de référence. 
Cormier (2006) ajoute qu'un grand nombre de gestionnaires ont du mal à affronter les 
réalités intangibles, multiformes, ambiguës et subjectives de la communication 
interpersonnelle. 
Le fait que le développement de la compétence « communication » ait été évalué à 
7.6 sur 10 nous donne peu d'indices sur les modes de communication développés. Il 
pourrait par exemple s'agir du conseil, du feed-back, de la demande de renseignement, de 
l'interprétation, du reflet sur l'expérience, de la reformulation, etc. (St-Arnaud, 2004). 
Attendu la nature du codéveloppement et les données qualitatives recueillies, nous 
pouvons cependant penser que les participantes aient développé des modes de 
communication liés au rôle de facilitateur, tels que l'écoute et le questionnement réflexif. 
La complexité éprouvée par les consultantes à ne pas prodiguer des solutions et 
des conseils aux clientes a montré des lacunes relevant du savoir-être et du savoir-faire. 
Ces lacunes sont cependant devenues de moins en moins apparentes tout au long des 
rencontres, dévoilant ainsi le développement de nouvelles compétences chez les 
participantes. Pour ce qui est des lacunes liées au savoir-faire des consultantes, il advenait 
que celles-ci ne sachent pas quelles questions poser aux clientes, dans quelle séquence, à 
quel rythme, à quel moment, etc. 
Pour ce qui est des lacunes liées au savoir-être des consultantes, nous avons 
observé deux réactions psychologiques qualifiées par Lecomte et Savard (2004) de 
dissonance et de consonance. Les réactions de dissonance observées chez les consultantes 
se sont manifestées par leur incapacité à comprendre la perspective des clientes, par la 
perte de disponibilité émotionnelle, l'apparition d'affects dystoniques tels que la colère, 
la déception, le désintérêt ou l'ennui. De telles réactions ont parfois été de nature à 
provoquer le retrait, l'impatience, la confrontation ou le retrait hostile des consultantes. 
Dans de tels cas, les consultantes tentaient d'amener les clientes à voir les choses selon 
leurs perspectives, suscitant ainsi de nombreux conseils et solutions. Ces tentatives ont 
quelques fois résulté en rapports subtils d'opposition entre les clientes et les consultantes. 
Les consultantes ont également eu à composer occasionnellement avec des 
réactions de consonance. Ces réactions se sont manifestées lorsque les consultantes ont 
assimilé leurs perspectives subjectives à celles des clientes, qu'elles s'y sont 
accommodées en niant leurs propres perspectives; compromettant ainsi le travail 
d'exploration des clientes. Selon Lecomte et Savard (2004), les réactions de consonance 
sont souvent accompagnées d'affects dystoniques (honte, culpabilité, etc.) ou d'affects 
positifs submergeants (admiration, attrait, etc.). La disponibilité émotionnelle devient 
alors inappropriée aux demandes de l'interlocuteur. 
Pour parvenir à contrôler leurs réactions de consonance et de dissonance, les 
participantes ont dû développer une plus grande présence à elles-mêmes. Cet état d'éveil 
leur permettait ainsi de détecter des indices intrapersonnels leur indiquant qu'elles 
n'étaient plus à l'écoute des clientes, favorisant ainsi une diminution de leur réactivité et 
de leurs tendances projectives (Cormier, 2006). La présence à soi devenait encore plus 
importante lorsque les échanges éveillaient d'intenses sentiments chez les consultantes; 
sentiments qui faisaient suite, la plupart du temps, aux émotions intenses ressenties par 
les clientes (colère, découragement, épuisement, etc.). Une telle disposition intérieure 
chez les consultantes leur permettait parfois de demeurer disponibles émotionnellement 
pour les clientes, dans une attitude de flexibilité et d'accommodement souple, dans une 
position qualifiée par Lecomte et Savard (2004) de résonance. 
En plus de développer des habiletés relatives à la maîtrise du questionnement 
réflexif, les consultantes ont également développé des compétences liées à une autre 
composante essentielle de la communication: l'écoute de l'autre. L'écoute des clientes 
s'est avérée difficile pour les consultantes qui ont eu tendance à leur prodiguer des 
conseils et des solutions. Selon Roy (2008), faire preuve d'une excellente écoute est très 
exigeant, aussi bien sur le plan intellectuel que sur le plan émotif. La personne doit alors 
se concentrer sur le moment présent afin d'écouter les propos de son vis-à-vis, tout en 
tenant compte de son langage non verbal, afin d'en comprendre la signification et ainsi 
apprécier sa réponse en fonction de l'objectif fixé. 
Tout comme pour la maîtrise des questions réflexives, la maîtrise d'une plus 
grande qualité d'écoute par les consultantes a passé par le contrôle de leurs réactions de 
consonance et de dissonance. Lorsque les consultantes y sont parvenues, elles ont 
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exprimé leur écoute de façon tantôt passive, tantôt active. Dans sa forme passive, l'écoute 
s'est manifestée lorsque les consultantes ont émis des signes de tête ou des phrases 
brèves, indiquant ainsi qu'elles laissaient aux clientes leur droit de parole. Elles se sont 
alors efforcées de ne pas émettre d'opinion sur ce qui était énoncé, ni même d'avis 
positifs ou négatifs, afin de permettre aux clients de se prononcer avec le maximum de 
liberté (Salomé & Potié, 2000). Dans sa forme active, l'écoute s'est manifestée lorsque 
les consultantes ont démontré qu'elles acceptaient les sentiments exprimés par les 
clientes ; lorsqu'elles ont aidé celles-ci à clarifier leurs messages (Boisvert & Beaudry, 
1979). 
Attendu le développement de compétences liées à la gestion des réactions de 
dissonance et de consonance, il peut sembler étrange que la perception du développement 
de la compétence « maîtrise de soi » n'ait obtenu qu'une moyenne de 6.0 sur 10. Il est 
possible que les participantes aient considéré que la définition donnée à cette compétence 
était trop éloignée des compétences développées dans le cadre des rencontres de 
codéveloppement. La définition de la compétence faisait en effet référence à des 
situations exigeantes ou critiques ; à des moments où les problèmes se corsent ; à des 
situations de crise. Il semble ainsi que les participantes aient considéré que le 
développement d'une plus grande maîtrise de leurs réactions de dissonance et de 
consonance était peu lié à la définition de la compétence. Le fait que le développement de 
la compétence « maîtrise de soi » ait obtenu un résultat aussi faible laisse ainsi présager 
que la participation au codéveloppement est peu utile au développement de compétences 
liées à la maîtrise de soi dans des contextes professionnels exigeants ou critiques ; à des 
moments où les problèmes se corsent ; à des situations de crise. 
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Il peut également apparaître surprenant que la compétence « orientation client » 
ait obtenu un résultat relativement faible, avec une moyenne de développement perçu de 
6.4 sur 10. L'écoute et le questionnement réflexif des consultants étaient pourtant 
présentés par l'animatrice comme étant des moyens de communication destinés à mieux 
servir les clientes, en leur permettant de résoudre leurs problèmes par elles-mêmes, en 
mettant à contribution leurs ressources personnelles. Tout comme nous l'avons 
mentionné dans le cas de la compétence « maîtrise de soi », il semble que les 
compétences développées par les consultants en regard de « l'orientation client » aient été 
considérées peu transférables à l'égard des clients internes et externes des participants. 
La gestion des changements institutionnels 
Certaines des compétences développées par les participantes pourront les aider à 
gérer les changements institutionnels : le développement de nouvelles perspectives par 
rapport aux cas traités ; le développement de nouvelles compétences 
communicationnelles (le questionnement réflexif et l'écoute). L'une de nos principales 
questions de recherche était destinée à évaluer l'impact du codéveloppement sur 
l'acquisition de compétences liées à la gestion des changements institutionnels. 
La compilation des données quantitatives a révélé le développement de 
compétences qui pourront aider les gestionnaires à gérer les changements institutionnels, 
entre autres la résolution de problème (moyenne de 7.4 sur 10) et l'adaptation (moyenne 
de 7.2 sur 10). La compétence « résolution de problème » permettra aux gestionnaires de 
mieux gérer les complexités inhérentes aux changements alors que la compétence 
« adaptation » leur permettra de mieux composer avec les nombreux imprévus à 
venir (Bareil, 2004). 
Outre les bénéfices énoncés précédemment, il semble que plusieurs compétences 
liées à la gestion des changements institutionnels n'aient pas été développées par les 
participantes. En ce qui concerne la cueillette de données qualitatives, aucun bénéfice n'a 
par exemple été lié à la compétence « cristallisation des changements », tel qu'énoncé par 
Goleman (1998) : 1. La reconnaissance du besoin de changement et l'élimination des 
obstacles interférant avec celui-ci, 2. La contestation du statu quo et la reconnaissance de 
la nécessité de changer, 3. L'incitation aux autres à endosser le changement et 4. Le fait 
de servir de modèle aux autres par des actions destinées à supporter le changement. 
Les données quantitatives révèlent également que certaines compétences liées à la 
gestion des changements institutionnels ont été jugées peu développées : l'établissement 
et la gestion des indicateurs de performance (moyenne de 2.0 sur 10), la gestion de 
l'innovation (moyenne de 3.8 sur 10) et la connaissance de l'environnement 
professionnel (moyenne de 4.0 sur 10). Tel que nous l'avons énoncé dans le contexte 
théorique, la compétence « gestion de l'innovation » nous apparaissait la compétence la 
plus liée à la gestion des changements institutionnels. Pour ce qui est de l'établissement 
et de la gestion des indicateurs de performance, ces indicateurs serviront aux 
gestionnaires afin d'évaluer les résultats des changements. Les gestionnaires auront 
également intérêt à bien connaître leur environnement professionnel, principalement lors 
des premières phases du changement, alors qu'ils réaliseront une analyse préliminaire des 
caractéristiques organisationnelles (Collerette et al. 2004). 
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Tel que mentionné précédemment, Payette (2011) indique qu'il est préférable 
d'ajouter d'autres activités au codéveloppement afin de pallier à certaines limites de la 
méthode. Dans le cas du groupe de codéveloppement observé, ses participantes avaient 
accès à d'autres moyens destinés à favoriser leur adaptation aux changements 
institutionnels : coaching, formations, cours universitaires, etc. Les entrevues post­
expérimentation ont d'ailleurs révélé que certains acquis provenant de ces autres moyens 
avaient été consolidés par le biais de leur implication dans le codéveloppement : habiletés 
de communication, habiletés politiques, gestion de conflits, etc. 
Les écarts de perceptions chez les participantes 
Certaines données quantitatives ont révélé des écarts de perception entre les 
données pré-expérimentation et les données post-expérimentation. L'analyse des données 
qualitatives a quant à elle dévoilé des écarts de perceptions au sein des entrevues post­
expérimentation, les points de vue transmis semblant évoluer entre le début et la fin des 
entrevues. Nous allons décrire ces écarts de perceptions et tenter de les expliquer. 
Les données quantitatives. En ce qui concerne les données quantitatives, nous 
rappelons que nous avons utilisé deux types de mesures afin d'évaluer le développement 
des compétences des participantes. Premièrement, nous avons évalué la maîtrise des 15 
compétences mentionnées précédemment dans les cueillettes de données pré­
expérimentation et post-expérimentation. Un développement des compétences des 
participantes, suite à leur implication dans le codéveloppement, pouvait ainsi être révélé 
par une plus grande maîtrise des compétences dans la cueillette de données post­
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expérimentation. Deuxièmement, nous avons évalué directement jusqu'à quel point les 
participantes avaient l'impression d'avoir développé ces mêmes 15 compétences. 
En ce qui concerne la première mesure, la comparaison des données pré­
expérimentation et post-expérimentation, celle-ci a révélé une plus grande maîtrise des 15 
compétences pour les données pré-expérimentation. De tels résultats indiquent une moins 
grande maîtrise de ces compétences suite à l'implication des participantes dans le 
codéveloppement. Pour ce qui est de la deuxième mesure, celle liée à la perception du 
développement des 15 compétences des participantes, la moyenne générale obtenue est 
relativement faible puisqu'elle s'établit à 5.32 sur 10. Les compétences les moins 
développées ont été l'établissement et la gestion d'indicateurs de performance (moyenne 
de 2.0 sur 10), la gestion de l'innovation (moyenne de 3.8 sur 10) et la connaissance de 
l'environnement professionnel (4.0 sur 10). 
Les deux résultats quantitatifs obtenus révèlent certaines similarités et certains 
écarts. En ce qui concerne les similarités, ces deux résultats convergent à l'effet que le 
codéveloppement n'ait pas permis aux participantes de développer de très nombreuses 
compétences (plus grand sentiment de maîtrise des 15 compétences dans les entrevues 
pré-expérimentation et faible moyenne obtenue au sentiment de développement de ces 
compétences). Pour ce qui est des écarts obtenus entre les deux résultats quantitatifs, ces 
écarts relèvent principalement de 3 compétences : la communication, la résolution de 
problèmes et l'adaptation. L'indice de maîtrise de la compétence « communication » 
présente ainsi un différentiel négatif lorsque sont comparés les résultats pré­
expérimentation et post-expérimentation (- 0.60), alors que l'indice de perception du 
développement de cette même compétence indique une moyenne relativement élevée 
(moyenne de 7.6 sur 10). Il en est de même avec la compétence «résolution de 
problème » qui présente également un différentiel négatif (- 0.40), mais une moyenne de 
sentiment de développement de 7. 4 sur 10. La compétence « adaptation » présente, quant 
à elle, un différentiel de - 1.20, mais une moyenne de perception de développement à 7.2 
sur 10. 
Lorsque nous tentons d'expliquer les écarts de perceptions dévoilées par la 
comparaison des deux mesures quantitatives (en regard des compétences communication, 
résolution de problème et adaptation), nous remettons en question la mesure découlant 
des différences de moyennes obtenues entre la cueillette de données pré-expérimentation 
et post-expérimentation. Cette mesure nous semble en effet présenter une appréciation 
plus indirecte du développement des compétences, par rapport à l'autre mesure utilisée. 
Attendu les nombreux événements qui ponctuent la vie des organisations et des 
gestionnaires, il est en effet possible que les différentiels négatifs observés soient 
attribuables à des facteurs externes à ceux étudiés : la venue d'un nouveau directeur 
général à l'Hôpital Maisonneuve-Rosemont, quelques semaines après le début de notre 
recherche, par exemple. Il est en effet possible que le départ d'une directrice générale très 
appréciée ait pu induire chez les gestionnaires des préoccupations se manifestant par une 
baisse de leur sentiment d'efficacité personnelle. D'autres raisons ont pu avoir un impact 
sur les différences de moyennes obtenues entre les entrevues pré-expérimentation et les 
entrevues post-expérimentation tel que le moment de passation des entrevues (à 
l'automne pour les entrevues pré-expérimentation et au printemps pour les entrevues 
post-expérimentation), des coupures de budget et des changements organisationnels. Il 
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nous semble ainsi que les compétences suivantes aient pu être développées par les 
participantes : la communication, la résolution de problème et l'adaptation. 
Lorsque nous tentons d'expliquer les écarts de perceptions dévoilées par la 
comparaison des deux mesures quantitatives, il est également possible que ces deux 
mesures se complètent l'une et l'autre, ce qui peut être illustré par les considérations de 
Coureau (2001). Selon elle, l'acquisition de nouvelles compétences respecte quatre stades 
successifs : l'incompétence inconsciente, l'incompétence consciente, la compétence 
consciente et la compétence inconsciente. En ce qui concerne la diminution de moyennes 
observée dans les entrevues post-expérimentation, il serait donc possible que les 
participantes soient passées de l'étape de l'incompétence inconsciente vers l'étape de 
l'incompétence consciente. Elles seraient ainsi passées du stade « Je ne sais pas que je ne 
sais pas » vers le stade « Je sais que je ne sais pas ». Il est ainsi possible que les 
participantes soient passées au stade de réaliser consciemment qu'elles ne maîtrisaient 
pas les compétences qu'elles croyaient initialement maîtriser. 
Il est également envisageable que le codéveloppement n'ait pas permis le 
développement des compétences des membres du groupe. Si tel est le cas, il est possible 
qu'un premier élément ayant interféré avec l'atteinte des résultats soit lié au manque de 
familiarité de l'animatrice avec le codéveloppement. Il est possible qu'un deuxième 
élément ayant interféré avec l'atteinte des résultats ait été lié aux absences des 
participantes, celles-ci ayant interféré avec le développement professionnel des clients et 
des consultants. Ces deux éléments seront explorés plus en détail lorsque nous allons 
discuter des limites de la présente recherche. 
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Les données qualitatives. Pour ce qui est des données qualitatives, celles-ci ont 
révélé une évolution des perceptions des bénéfices de la démarche de codéveloppement, 
entre le début et la fin des entrevues post-expérimentation. Puisque ces résultats peuvent 
sembler surprenants, nous allons tenter de les expliquer. 
L'évolution des perceptions des participantes peut être éclairée par le 
constructionisme social, qui considère que le langage est une condition qui précède la 
pensée (Winslade & Monk, 2001). Selon cette perspective, l'évolution des perceptions 
des participantes lors des entrevues post-expérimentation pourrait être expliquée par le 
fait que les questions posées orientaient le langage et donc, les pensées des répondantes. 
Les questions relatives aux forces du codéveloppement tendaient, en effet, à faire naître 
un discours et des pensées positives par rapport à cette démarche, alors que les questions 
relatives aux limites de la méthode tendaient plutôt à faire émerger un discours et des 
pensées négatifs. Les questions relatives aux forces de la démarche s'apparentaient à 
celles-ci : « Quels sont les plus grands bénéfices découlant de ton implication dans le 
codéveloppement? Comment ces acquis pourraient-ils contribuer positivement à ton 
travail ? Quelles sont les plus grandes forces de la méthode ? ». Endosser une perspective 
relevant du constructivisme social implique donc que les questions posées dans les 
entrevues aient pu altérer l'objet d'étude, les perceptions des participants par rapport à 
leur implication dans le codéveloppement. 
Lors des entrevues pré-expérimentation, les participantes n'ont pas eu à se 
prononcer sur les compétences qu'elles pensaient développer suite à leur implication dans 
le codéveloppement. Elles ont par contre mentionné les compétences qu'elles 
souhaitaient développer, la principale réponse émise étant liée à l'acquisition de 
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nouvelles perspectives sur les cas traités lorsqu'elles seraient clientes. Tel que dévoilé 
dans les résultats présentés précédemment, les participantes ont développé ces nouvelles 
perspectives, ce qui a été rendu possible aussi bien lorsqu'elles ont endossé le rôle de 
cliente que lorsqu'elles ont endossé le rôle de consultante. 
Conditions de succès du codéveloppement 
La deuxième question de recherche était liée à l'identification des conditions de 
succès du codéveloppement. Les éléments vus dans la section précédente (l'acquisition de 
compétences par les participantes) peuvent reposer sur ces conditions de succès. Tel que 
démontré dans la compilation et dans l'analyse des résultats, ces conditions de succès 
peuvent être classées dans l'un des quatre thèmes suivants : les conditions liées 1. à 
l'animateur, 2. aux clients, 3. aux consultants et 4. aux participants (clients et 
consultants). 
Les conditions de succès liées à l'animateur 
Tel que mentionné précédemment, les participantes ont indiqué que l'animateur 
devait 1. faire l'évaluation de leurs problèmes, 2. leur offrir des solutions pertinentes et 3. 
connaître leur réalité professionnelle. Aucune répondante n'a fait allusion au fait que 
l'animateur devait assumer des fonctions classiques liées à l'animation de groupe : 
clarifier, stimuler, faciliter, contrôler et organiser (Payette, 2000a). Une telle 
interprétation du rôle de l'animateur est associée au produit de la consultation et se 
distingue d'un rôle associé aux processus de la consultation et qui aurait consisté à aider 
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les clients à développer leurs capacités à résoudre leurs propres problèmes (Lescarbeau, 
Payette & St-Arnaud, 2003; St-Arnaud, 2003). 
Selon St-Arnaud (2007), il n'est pas étonnant que les répondantes aient associé à 
l'animateur un rôle centré sur le produit de la consultation, puisque la tradition 
professionnelle privilégie l'expert-conseil, celui qui apporte des solutions. St-Arnaud 
(1996) reconnaît pourtant privilégier l'animateur qui guide les apprenants dans la 
recherche de leurs propres solutions, afin de mettre en valeur l'unicité de chaque 
personne et ainsi aller au-delà des limites imposées par le savoir disciplinaire des 
relations humaines. Le respect de l'unicité de chaque personne est également énoncé par 
Payette et Champagne (2005) qui indiquent comme principe de base au codéveloppement 
le fait que chaque personne doit être considérée unique, dans une situation unique. 
En ce qui concerne le groupe observé, puisque l'animatrice n'a pas endossé un 
rôle actif au niveau de l'évaluation des problématiques des clientes et la recherche de 
solutions, ce sont les participantes qui se sont vues endosser un tel rôle. Les clientes ont 
ainsi été sollicitées activement pour trouver des solutions à leurs problèmes, assistées par 
les consultantes qui leur ont parfois proposé des pistes de réflexion. Il est ainsi possible 
que le fait que l'animatrice n'ait pas évalué les problématiques des clientes et n'ait pas 
cherché de solutions pour les clientes aient pu représenter une opportunité 
d'apprentissage supplémentaire pour les participantes. Les résultats quantitatifs révèlent 
d'ailleurs que l'une des compétences jugées les plus développées a été « la résolution de 
problèmes », avec une moyenne de 7.4 sur 10. 
Si l'orientation de l'animateur vers les processus de la consultation nous semble 
présenter une condition de succès du codéveloppement, il n'en demeure pas moins que 
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l'animateur aura avantage à trouver un équilibre entre le produit et le processus de la 
consultation. St-Arnaud (2001) reconnaît d'ailleurs que même les approches centrées sur 
l'autodéveloppement intègrent des éléments empruntés aux approches centrées sur le 
produit de la consultation. 
Tel que mentionné précédemment, les participantes ont non seulement indiqué 
que l'animateur devait évaluer les problématiques apportées par les clients et rechercher 
des solutions; elles ont également associé à sa responsabilité le fait de connaître la réalité 
professionnelle des membres du groupe. Payette et Champagne (2005) indiquent à ce 
sujet qu'il sera possible, sans être nécessaire, que l'animateur connaisse la réalité 
professionnelle des participants. L'animateur ne devra cependant pas perdre de vue que 
ce ne sera pas à lui de résoudre les problèmes des clients. L'animateur .devra plutôt 
s'assurer que les participants agissent comme des individus autonomes, capables de faire 
des choix et de prendre des responsabilités qui relèveront de leurs compétences 
particulières (St-Arnaud, 2003). 
En ce qui nous concerne, il nous semble souhaitable que l'animateur connaisse la 
réalité professionnelle des participants, ce qui ne devrait d'ailleurs pas l'empêcher de 
baser la plupart de ses interventions sur l'autodéveloppement des participants. La 
connaissance de leur réalité professionnelle pourrait ainsi permettre à l'animateur 
d'augmenter la pertinence de ses interventions, aussi bien celles qui concernent le 
processus que celles qui concernent le contenu de la consultation. Les commentaires émis 
par les participantes nous informent également que sans cette connaissance par 
l'animateur, il sera plus difficile pour les membres du groupe de lui accorder la crédibilité 
nécessaire à l'endossement de ses fonctions. 
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Pour ce qui est de la comparaison entre les résultats d'entrevues pré­
expérimentation et post-expérimentation, ces deux entrevues ont révélé que l'animateur 
devait évaluer les problématiques des clients afin de les orienter vers des solutions. Les 
entrevues post-expérimentation ont cependant été les seules à faire état de la nécessité 
que l'animateur connaisse la réalité professionnelle de participants. Les participantes 
nous ont informé que cette condition de succès était apparue importante après que 
l'animatrice eut parfois énoncé des commentaires plus ou moins adaptés à la réalité 
professionnelle des clientes. 
Les conditions de succès liées aux clients 
Tel que mentionné précédemment, les répondantes ont indiqué que les clientes se 
devaient d'accepter certaines émotions inconfortables (telles que la peur d'être jugés, 
attaqués et diminués) tout en demeurant ouverts aux commentaires formulées par les 
consultants. Payette et Champagne (2005) partagent ce point de vue que les inquiétudes 
des clients d'être jugés, attaqués et diminués peuvent interférer avec l'apprentissage. Ils 
indiquent à ce sujet que la réflexion avec d'autres exige que les participants soient 
intéressés à parler de leur propre pratique et qu'ils soient ouverts aux réactions que les 
autres auront à l'égard de cette pratique. Les clients doivent ainsi accepter de se faire 
poser des questions dérangeantes ; accepter que d'autres fassent des commentaires et 
proposent des façons différentes de voir. Une telle évaluation de leur pratique par les 
consultants exige chez les clients une maturité, une confiance en soi et une simplicité 
nécessaire aux changements. Pour ce qui est du groupe observé, les clientes qui se sont 
senties jugées, attaquées ou diminuées ont réagi dans des mouvements de fermeture 
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active (anxiété et évitement) ou de fermeture passive (apathie et désengagement) 
(Lecomte et Savard, 2004). 
Si les clients devront faire un effort pour conscientiser leurs peurs de se sentir 
jugés, attaqués ou diminués, ils pourront également être aidés par les consultants qui 
auront intérêt à apprendre à détecter les états de fermeture des clients afin d'intervenir 
auprès d'eux pour favoriser un mouvement d'ouverture qui pourra, aussi, se manifester 
sous forme active (exploration, engagement) ou passive (réceptivité, accueil). Les 
consultants auront alors intérêt à demeurer disponibles émotionnellement, dans une 
attitude de flexibilité et d'accommodement souple ; en position de résonance (par 
opposition à la dissonance et à la consonance, mentionnées précédemment). L'adoption 
d'une telle position par les consultants favorisera chez les clients des activités 
d'exploration et de compréhension de leurs expériences (Lecomte & Savard, 2004). 
Les principales différences entre les entrevues pré-expérimentation et post­
expérimentation relèvent du nombre de conditions de succès émises. Les entrevues post­
expérimentation n'associent aux conditions de succès des clients que la seule condition 
d'ouverture : qu'ils ne se sentent ni jugés, ni attaqués, ni diminués. Dans les entrevues 
pré-expérimentation, ces conditions de succès sont plus nombreuses : qu'ils ne se sentent 
pas jugés, attaqués et diminués ; que les clients en viennent à percevoir différemment 
leurs problèmes ; qu'ils recueillent les expériences et les expertises des consultants ; 
qu'ils se laissent la liberté de ne pas appliquer les solutions qui ne conviendraient pas. 
L'une des raisons expliquant que les conditions de succès aient été plus 
nombreuses dans les entrevues pré-expérimentation nous semble liée à la méconnaissance 
du codéveloppement par les participantes, lors des entrevues pré-expérimentation. Celles-
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ci associaient alors au rôle des consultantes la transmission d'expériences et d'expertises, 
ce qui impliquait que les clientes devaient recueillir ces expériences et expertises, tout en 
conservant la liberté de ne pas les appliquer. Puisque le codéveloppement expérimenté a 
davantage été orienté vers la formulation de questions réflexives par les consultantes, ces 
dernières conditions sont peut-être apparues moins nécessaires en regard des clientes. 
Les conditions de succès liées aux consultants 
Tel que mentionné précédemment, les participantes ont indiqué dans les entrevues 
post-expérimentation que les consultants devaient faire usage du questionnement réflexif 
afin d'encourager les clients à repenser autrement leurs problèmes professionnels et à 
prendre en compte des aspects précédemment ignorés et à dégager leurs propres 
conclusions (Cormier, 2006). Les participantes ont également mentionné que le 
questionnement réflexif incitait les clientes à poser un regard sur elles-mêmes afin 
d'observer de façon critique leurs propres comportements ainsi que la façon avec laquelle 
elles contribuent parfois, à leur insu, à perpétuer les problèmes organisationnels 
rencontrés (Argyris, 2008). 
Comme il a déjà été mentionné, Payette (2004) partage le point de vue exprimé 
par les participantes en mentionnant que les consultants devraient recourir au 
questionnement réflexif ; qu'il est souhaitable qu'ils utilisent une telle stratégie de 
communication pour en venir à « entrer dans la réflexion du client », en réservant pour la 
fin de la consultation les conseils, les suggestions et les autres interventions qui ne sont 
pas de l'ordre d'une exploration réflexive. Payette et Champagne (2005) ajoutent qu'il est 
fondamental que les consultants demeurent fidèles à l'esprit de la démarche du 
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codéveloppement, qui considère que « résoudre » le problème présenté par le client 
représente un objectif secondaire. 
Selon Payette (2004), l'une des raisons pour lesquelles les consultants se doivent 
d'être critiques à l'égard de leurs envies de trouver des solutions aux problèmes des 
clients est que ce type d'intervention tend à bloquer les apprentissages de ceux-ci en 
déclenchant des réactions de défense, de fermeture, de « protection naturelle » contre 
l'intrusion. Il devient ainsi plus facile pour un client d'accepter une question réflexive ou 
une hypothèse qui n'est offerte que pour un examen éventuel (Payette, 2004). 
Non seulement les consultants devront-ils faire usage du questionnement réflexif, 
ils auront en plus intérêt à devenir de plus en plus aptes à évaluer l'efficacité des 
questions posées et développer des habiletés pour réviser ces questions, lorsque 
nécessaire (Marquardt, 2005). Le questionnement réflexif représente, en effet, une 
compétence complexe à développer. Les questions pertinentes seront celles qui 
permettront aux clients de cheminer dans leurs propres réflexions (Roy, 2008), de 
dévoiler et de remettre en question leurs modèles mentaux (Marquardt, 2005). 
Pour que le questionnement réflexif soit efficace, les consultants devront 
également adopter certains procédés d'écoute qui inciteront les clients à parler (St-
Arnaud, 2003). Quelques-uns de ces procédés suffiront pour indiquer aux clients qu'ils 
sont acceptés, reconnus et qu'on les encourage à parler : l'attention des consultants, leurs 
silences, les simples réceptions ainsi que les invitations. L'attention des consultants fait 
référence au fait d'être physiquement présents aux clients qui s'expriment ; le silence se 
réfère à la capacité de demeurer silencieux pendant ces circonstances ; les simples 
réceptions font référence aux brèves expressions qui montrent que les consultants sont 
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attentifs ; alors que les invitations incitent l'autre personne à s'exprimer davantage 
(Adams, 2005). 
L'usage du questionnement réflexif et de l'écoute par les consultantes s'est révélé, 
non seulement une condition de succès, mais également une opportunité d'apprentissage 
significative. Les résultats quantitatifs ont en effet révélé que la communication se 
présentait comme l'une des compétences ayant été jugées les plus développées avec une 
moyenne de 7.6 sur 10. 
Dans les entrevues pré-expérimentation, les participantes ont associé aux 
consultants des conditions de succès liées à leur implication active dans le traitement des 
cas des clients. Cette implication active de la part des consultants est peut-être apparue 
nécessaire pour répondre aux responsabilités perçues chez ceux-ci : critiquer 
constructivement les clients, leur proposer des conseils et des solutions, leur dire ce 
qu'elles auraient dû faire autrement, etc. Les entrevues pré-expérimentation n'ont pas 
associé aux consultants des conditions de succès liées au questionnement réflexif. 
Il peut paraître surprenant que dans les entrevues pré-expérimentation les 
participantes n'aient pas associé aux consultantes des conditions de succès liées au 
questionnement réflexif. Ceci est d'autant plus surprenant que la première séance de 
consultation avait été précédée par une intervention de l'animatrice indiquant clairement 
l'implication attendue chez les consultants : formuler des questions réflexives afin d'aider 
les clients à développer leurs capacités à résoudre leurs propres problèmes. Lors des 
entrevues post-expérimentation, les participantes ont indiqué ne pas avoir perçu ainsi les 
propos de l'animatrice, trop habitués à évoluer dans un rôle orienté vers la résolution de 
problèmes. 
109 
Les conditions de succès liées aux participants 
Tel quel mentionné précédemment, les répondantes ont indiqué que les conditions 
de succès associées aux participants (clients et consultants) étaient liées à la création de 
liens et à l'implication active dans les rencontres. Au sujet de l'importance que soient 
crées des liens entre les participants, Morin (1996) indique que les relations humaines 
sont nécessaires à l'autoconservation et au développement des personnes, les liens tissés 
avec les autres permettant aux individus de se définir, de découvrir leurs singularités et 
leurs ressemblances, favorisant ainsi la construction de leur identité. Payette et 
Champagne (2005) ajoutent que les nouveaux gestionnaires sont trop souvent lancés dans 
leur pratique professionnelle sans soutien, sans « coaching » et sans supervision. 
La réponse au besoin de considération représente un bénéfice important pour 
plusieurs gestionnaires qui tendent à vivre de l'isolement. Ils sont d'abord isolés par 
rapport aux employés, puisque de statut différent ; mais également isolés par rapport aux 
autres gestionnaires, qu'ils ne considèrent pas comme membres de leur équipe de travail 
(Oshry, 2007). Payette et Champagne (2005) ajoutent que les gestionnaires, ainsi que 
d'autres professionnels, souffrent souvent d'isolement puisqu'ils ont peu d'occasions 
d'échanger au sujet de leur pratique professionnelle. Le groupe de codéveloppement peut 
briser cet isolement en permettant des échanges variés entre les personnes ; en créant un 
lieu de référence qui, sans être formellement l'objectif de la démarche, constitue un 
bénéfice secondaire appréciable. 
Tel que mentionné précédemment, outre ces conditions de succès relatives à la 
création de liens entre les participants, les répondantes se sont également prononcées sur 
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la nécessité que les membres du groupe soient suffisamment disponibles et impliqués 
dans les rencontres. McGill et Beaty (2006) mentionnent à ce sujet que les consultants se 
doivent d'être avec le client, aussi bien physiquement que psychologiquement ; en 
adoptant une posture qui dénote l'intérêt suscité par la consultation ainsi qu'une écoute 
active caractérisée par l'habileté de se placer dans le cadre de référence du client, pour 
mieux en saisir ses particularités. Selon St-Arnaud (2002), l'implication active dans un 
groupe se caractérise par l'une des positions suivantes : celles de « centre » (personne qui 
oriente la discussion), « d'émetteur » (contribue personnellement à la discussion) ou de 
« récepteur » (dont le comportement manifeste une attention face à la discussion). 
Dans les entrevues pré-expérimentation, les répondantes n'ont fait aucune allusion 
à des conditions de succès telles que la disponibilité et l'implication active des 
participants du groupe. Il semble que les problèmes qui sont survenus en lien avec ces 
conditions de succès aient incité les répondantes à identifier ces thèmes lors des entrevues 
post-expérimentation. Tout au long des rencontres, les absences et les retards observés 
ont en effet interféré avec le déroulement des consultations. Les participantes ont trouvé 
regrettable que les absentes ne puissent pas contribuer à l'exploration des cas exposés par 
les clientes. Les participantes ont également trouvé regrettable que les retardataires 
n'aient pas accès à l'exposé de la préoccupation des clientes, ce qui interférait 
inévitablement avec l'aide apportée. 
Les différences entre les entrevues pré-expérimentation et post-expérimentation 
ont également révélé un autre changement de perspective : dans les entrevues pré­
expérimentation, les participantes ont été nombreuses a exprimer le souhait que persistent 
les liens créés, suite à l'animation du dernier groupe, ce qui n'était plus souhaité dans les 
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entrevues post-expérimentation. Il est possible que des complexités liées aux relations 
humaines et à la vie de groupe expliquent, du moins partiellement, la raison pour laquelle 
les participantes étaient moins désireuses de voir se maintenir les liens, suite à 
l'animation du dernier groupe. Les retards et les absences de certaines participantes ont 
par exemple été ressentis par certaines autres comme un manque de loyauté envers le 
groupe, un bris d'engagement envers les pairs. 
Il est aussi possible que la difficulté vécue par les participantes à maîtriser le 
questionnent réflexif et à accompagner convenablement les clientes ait provoqué chez 
elles un sentiment de découragement partagé, une impression d'échec collectif. Si les 
premières rencontres étaient sources d'enthousiasme, les rencontres qui ont suivi ont 
parfois permis aux participantes d'exprimer la difficulté du groupe à remplir 
adéquatement leurs fonctions de consultantes. Si tel était le cas, la bonne qualité des 
relations durant l'expérience contribuerait au maintien des liens suite à l'animation du 
dernier groupe. Cette interprétation demeure cependant hypothétique puisqu'elle n'a pas 
été explorée avec les participants. 
Difficultés liées à la participation au codéveloppement 
La troisième question de recherche était liée à l'identification des difficultés 
associées à la participation au codéveloppement. Tel que démontré précédemment, la 
compilation et l'analyse des résultats ont révélé que ces difficultés concernaient 
principalement la maîtrise du questionnement réflexif par les consultantes ainsi que le 
manque de disponibilité des participantes. 
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En ce qui concerne la difficulté à formuler des questions réflexives, Payette 
(2004) indique qu'il en sera ainsi pour la plupart des consultants, entre autres à cause de 
la difficulté qu'ils auront à saisir et à respecter le cadre de référence des clients. Même 
lorsque les consultants seront freinés par l'animateur au moment où ils tenteront de 
résoudre les problèmes des clients, il demeurera difficile pour plusieurs d'entre eux de 
faire autrement, puisqu'ils tendront à ne pas percevoir ce qu'ils ignorent, à ne pas 
comprendre pourquoi il leur faudrait apprendre à intervenir autrement. L'animateur aura 
ainsi souvent du mal à guider les consultants vers une plus grande qualité de consultation 
en les orientant vers des attitudes et des habiletés plus aidantes. 
Il adviendra également que les consultants percevront les bénéfices liés au 
questionnement réflexif, mais sans parvenir à maîtriser cette stratégie de communication 
(Patterson, Grenny, Maxfield, McMillan & Switzler, 2007), ce qui s'est avéré pour la 
plupart des participantes. Celles-ci nous ont en effet informé que même après avoir 
endossé le rôle de client et avoir perçu les bénéfices liés au questionnement réflexif, elles 
tendaient tout de même à prodiguer conseils et solutions lorsqu'elles occupaient le rôle de 
consultante. Il est possible que les difficultés ressenties par les gestionnaires à formuler 
des questionnements réflexifs relève des particularités de leurs fonctions ; en étant très 
souvent dans l'urgence, les gestionnaires ont par exemple peu de temps d'évoluer dans 
des modes « coaching », dans une optique de développement des compétences de leurs 
employés. Ainsi, le temps restreint consacré au codéveloppement n'a pas permis de 
renverser la tendance « solutions » des participantes, cette tendance étant accentuée par 
une culture organisationnelle orientée vers le curatif plutôt que le préventif. 
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La formulation de questions réflexives sera complexe pour les consultants 
puisqu'une telle stratégie de communication nécessitera le choix de bons mots ainsi 
qu'une attitude adéquate : les questions devront être formulées dans une perspective 
d'apprentissage plutôt que dans une optique de jugement des actions des clients. En 
formulant les questions dans une optique d'apprentissage, les consultants s'exposeront à 
produire des résultats positifs auprès des clients. Ceux-ci seront alors en meilleure 
position pour explorer leurs situations professionnelles, tout en développant une 
perspective critique par rapport à leurs actions (Marquardt, 2005). 
Lorsque les consultantes ont adressé leurs questions réflexives aux clientes, elles 
ont parfois eu du mal à les formuler adéquatement. Il était en effet fréquent que les 
formulations employées dévoilent les valeurs, les préférences, les biais ayant supporté 
leur formulation. Pour favoriser les meilleures formulations possible, certaines 
consultantes nous ont dit avoir compris qu'elles avaient intérêt à analyser leurs questions 
et les réviser au besoin ; tenter de les percevoir à partir de la perspective des clientes afin 
d'évaluer si elles seraient véritablement utiles à celles-ci ; vérifier si elles favoriseraient 
l'exploration réflexive des situations exposées (Marquardt, 2005). Les consultantes ont 
également eu du mal à formuler des questions spécifiques, directes et simples, ainsi qu'à 
susciter des réponses ouvertes chez les clientes (Roy, 2008). 
Lorsque confrontées à la difficulté de formuler des questions réflexives, les 
consultantes ont réagi de différentes façons. Si quelques-unes d'entre elles nous ont dit 
avoir été stimulées par le développement de cette nouvelle compétence, d'autres nous ont 
plutôt affirmé avoir accueilli ce défi avec anxiété et/ou découragement. Confrontées à ces 
sentiments négatifs, certaines participantes en sont même venues à se désintéresser des 
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rencontres, à y assister uniquement pour honorer leurs engagements. Certaines 
participantes nous ont même informés avoir vécu un sentiment d'incompétence 
momentané lors des rencontres, sentiment qui ne s'est pas généralisé à l'extérieur des 
rencontres de codéveloppement, cependant. 
Selon nous, les difficultés exprimées par les participantes en lien avec la maîtrise 
du questionnement réflexif n'indiquent pas qu'il s'agisse d'une limite associée au 
codéveloppement. Rappelons que les données qualitatives ainsi que les données 
quantitatives ont révélé l'acquisition de compétences liées à la communication, au 
questionnement réflexif et à l'écoute. Il s'agirait plutôt d'une difficulté devant être prise 
en compte par l'animateur dans l'aide à apporter aux consultants dans l'exercice de leur 
rôle. Nous y reviendrons lorsque nous aborderons notre dernière question de recherche, 
celle-ci étant liée aux améliorations à apporter au codéveloppement. 
Outre cette complexité liée à la maîtrise des questions réflexives, les participantes 
nous ont dit avoir eu du mal à se rendre disponibles pour assister aux rencontres, étant 
souvent trop surchargées pour s'y présenter. Tel que le mentionne Mintzberg (2009), le 
rythme de travail des gestionnaires est ininterrompu, ceux-ci recevant un flot continuel 
d'appels téléphoniques et de courriers électroniques, du début à la fin de la journée. Même 
les pauses café et les repas des gestionnaires sont régulièrement liés à leurs fonctions et 
leurs moments libres sont souvent accaparés par les nécessités du travail. Le travail des 
gestionnaires est ainsi marqué par la succession d'une activité après une autre. 
Si l'investissement en temps nécessité par le codéveloppement représentera une 
difficulté pour certains participants, il pourra également être considéré comme une 
opportunité. Selon Payette (2000a), la régularité des rencontres renforcera en effet la 
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volonté de chaque membre à réfléchir sur-dans-par l'action. À cause de cela, l'approche 
invitera chacun à faire de sa pratique professionnelle une œuvre qui, au jour le jour, se 
consolide, mature, intègre divers savoirs (faire, être, ressentir, vivre, vouloir, imaginer...) 
et diverses composantes (technique, politique, éthique, esthétique...) pour arriver à 
exprimer de mieux en mieux la personnalité (le style) de ce professionnel. Il n'en demeure 
pas moins que la planification et l'animation des rencontres devront tenir compte de la 
réalité des gestionnaires, de leur manque de disponibilité. Il sera alors souhaitable pour 
l'animateur de s'assurer que le nombre et la durée des rencontres planifiées n'excèdent pas 
les disponibilités des participants. 
Les participantes ont été questionnées sur les difficultés liées au codéveloppement 
uniquement dans les entrevues post-expérimentation. Aucune comparaison ne peut donc 
être réalisée avec les entrevues pré-expérimentation. 
Forces du codéveloppement 
La quatrième question de recherche était liée à l'identification des forces 
associées au codéveloppement. La compilation et l'analyse des résultats a révélé que les 
participantes appréciaient particulièrement que cette méthode soit basée sur le traitement 
de cas réels. 
En réfléchissant à partir de cas réels, les participants au codéveloppement 
s'inscrivent dans une démarche d'apprentissage-action, stratégie développementale qui 
cherche à appliquer et à générer des théories à partir de situations de travail réelles, non 
simulées. L'apprentissage-action se réfère ainsi à une façon de penser et d'agir qui se 
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révèle quand les personnes apprennent de leurs actions dans le monde réel (Ricard, 
2001). 
Le codéveloppement partage avec l'apprentissage-action le souhait de susciter des 
apprentissages à partir de cas réels. Ces méthodes ont été développées afin d'aider les 
personnes à apprendre de leurs expériences de vie afin qu'ils soient guidés vers des 
décisions mieux informées. Le codéveloppement est ainsi une méthode basée sur les 
prémisses suivantes : il n'y a pas d'apprentissage sans action et pas d'action pensée et 
réfléchie sans apprentissage. 
Le codéveloppement représente donc un processus continu d'apprentissages et de 
réflexions destiné à favoriser le développement personnel et professionnel des 
participants. Il s'agit pour ceux-ci d'apprendre de leurs actions et de ce qui leur arrive, en 
prenant le temps de se questionner, de comprendre, de réfléchir et de faire des 
découvertes qui influenceront leurs façons d'agir dans le futur (Ricard, 2001). Quelques 
participantes ont d'ailleurs indiqué que le traitement de cas réels rendait le 
développement des compétences plus stimulant que les études de cas universitaires ; les 
réflexions effectuées dans les groupes codéveloppement permettant d'acquérir des 
bénéfices immédiats. 
Si les organisations recourent au codéveloppement et à l'apprentissage-action, 
c'est entre autres parce que ces stratégies traitent de cas réels, ce qui favorise aussi bien le 
développement des individus que l'atteinte des objectifs organisationnels (Marquardt, 
Léonard, Freedman & Hill, 2009; O'Neil & Marsick, 2007). Les solutions proposées aux 
problèmes professionnels rencontrés produisent ainsi des impacts observables sur les 
organisations, tout en favorisant le développement des compétences de leurs membres. 
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Le transfert des apprentissages est également facilité du fait que les problèmes traités sont 
réels. 
Une autre force du codéveloppement et du traitement de cas réels est que les 
participants sont impliqués activement dans l'apprentissage, ce qui favorise la rétention 
d'informations (Dolan et al., 2002) tout en exerçant un impact positif sur la motivation 
des apprenants. Pour qu'un adulte soit stimulé par de nouveaux apprentissages, il est en 
effet préférable que les activités destinées à supporter le développement et l'intégration 
des nouvelles connaissances soient conçues autour de situations réelles et non pas autour 
de sujets vagues et théoriques (Rivard, 2004). Selon Rimanoczy et Turner (2008), la 
motivation des apprenants sera également augmentée si ceux-ci parviennent à établir une 
correspondance entre les apprentissages réalisés et la réalité du travail. Le 
codéveloppement se présente ainsi comme une alternative intéressante à l'apprentissage 
traditionnel de style magistral. 
Selon Schôn (2007), le traitement de cas réels permet également aux apprenants 
de se distancer des savoirs théoriques et des savoirs techniques afin d'établir de nouvelles 
théories qui correspondent mieux au caractère particulier des situations dans lesquelles ils 
se trouvent. Les apprenants deviennent ainsi des praticiens-en-action qui se doivent de 
réfléchir sur les phénomènes qu'ils observent afin de mieux les comprendre, pour 
éventuellement changer les situations dans lesquelles ils se trouvent. Dès lors, la réflexion 
des praticiens n'est plus indépendante et distincte de leurs actions. 
En ce qui concerne les entrevues pré-expérimentation, celles-ci ont révélé deux 
autres forces qui n'ont pas été énoncées dans les entrevues post-expérimentation. Elles 
ont premièrement indiqué que des apprentissages étaient possibles aussi bien comme 
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consultants que comme clients. Elles ont deuxièmement indiqué certains bénéfices liés à 
la dimension groupale du codéveloppement : la synergie d'équipe, le partage 
d'expériences, la possibilité pour les participants de développer leur savoir-être au 
contact des autres membres du groupe, etc. 
Limites du codéveloppement 
La quatrième question de recherche était liée à l'identification des limites 
associées au codéveloppement. Tel que démontré dans la compilation et dans l'analyse 
des résultats, certaines participantes ont révélé que leur implication dans le 
codéveloppement avait nécessité trop d'investissement en temps sans leur permettre un 
développement suffisant de leurs compétences ; entre autres à cause du manque de 
concepts théoriques injectés par l'animatrice. 
En ce qui concerne la déception des participantes relativement aux bénéfices 
obtenus par rapport au temps consenti, Payette et Champagne (2005) indiquent que le 
groupe aura les limites imposées par son animateur et par ses membres. Pour rendre 
possible l'obtention des plus grands bénéfices, il sera ainsi de la responsabilité de 
l'animateur de faire cheminer les participants vers un niveau de compétence supérieur, 
permettant d'atteinte des changements significatifs pour chacun des individus. Il sera 
également de la responsabilité des participants de manifester suffisamment d'ouverture 
pour utiliser et développer leurs compétences. Dans de telles circonstances, les bénéfices 
deviendront peut-être alors suffisants en regard du temps consenti. 
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Si les bénéfices obtenus dépendront de l'animateur et des participants, la nature 
des compétences développées dépendra également des cas traités par les clients, ce qui 
pourra présenter une limite à l'approche. Tel que l'ont mentionné certaines participantes, 
s'il sera toujours possible pour les clients de traiter du sujet de leur choix, il n'en demeure 
pas moins qu'ils occuperont le rôle de consultant beaucoup plus souvent. Lorsqu'ils 
occuperont une telle position, ils n'auront alors d'autres choix que de développer des 
compétences directement liées aux cas présentés. Il sera cependant possible de compenser 
cette limite en mettant sur pied des groupes traitant de sujets spécifiques, découlant d'une 
analyse de besoins (Payette, 2011). Il serait par exemple possible de constituer un groupe 
orienté uniquement vers le développement de compétences liées à la gestion des 
changements institutionnels. 
Pour ce qui est de la déception exprimée par les participantes en lien avec le fait 
que l'animatrice n'injectait pas suffisamment de concepts théoriques, Payette (2011) 
mentionne qu'une telle responsabilité pourra relever du rôle de l'animateur, sans que ce 
ne soit nécessaire. Payette (2000a) ajoute que si certains groupes demanderont à 
l'animateur d'assumer une responsabilité de formation des membres, d'autres choisiront 
plutôt de limiter son rôle au bon fonctionnement du groupe. 
Lorsque l'animateur assumera une responsabilité au niveau de la formation des 
membres, non seulement aura-t-il la liberté d'introduire des apports théoriques, mais il 
pourra également profiter de ce qui se passe pour indiquer aux participants les « leçons » 
qui pourront être tirées de ce qui est en train de passer. Il pourra par exemple donner des 
feed-backs formateurs à l'un ou l'autre participant ; ou à l'ensemble de ses membres 
(Payette, 2000a). Pour ce qui est du groupe observé, il semble que l'animatrice ait 
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transmis peu de feed-back individuels aux membres du groupe ; elle tendait plutôt à 
transmettre des messages destinés à l'ensemble des membres. Ces messages étaient la 
plupart du temps liés au bon usage du questionnement réflexif par les consultantes. 
Lorsque Payette (2004) se prononce sur l'intérêt que des concepts théoriques 
soient introduits par l'animateur des groupes, il mentionne qu'à l'origine, le 
codéveloppement a été développé dans le cadre d'un cours qui intégrait quatre 
approches : (1) l'autoformation à l'aide de l'écriture ; (2) le coaching individuel ; (3) le 
codéveloppement ; (4) l'apport de théories. Le codéveloppement s'inscrivait ainsi dans 
un système complexe d'apprentissage, en venant compléter trois autres sous-systèmes. 
Payette et Champagne ont ainsi souvent partagé le sentiment que l'unique recours au 
codéveloppement présentait des bénéfices intéressants, quoique limités (Payette, 2004). 
Les deux limites exprimées par les participantes (le développement des 
compétences dépendantes des cas présentés ; le manque de concepts théoriques injectés 
par l'animateur) devraient selon nous inciter l'animateur à se soucier des besoins de 
formation des participants (Rivard, 2004). Une telle analyse pourrait précéder l'animation 
du premier groupe et traiter des compétences à développer par les participants, ainsi que 
de l'apport théorique attendu par l'animateur. L'animateur et les participants pourraient 
ainsi convenir des grandes orientations à donner au groupe, ainsi que des autres moyens 
de développement qui seront mis en œuvre par les participants pour soutenir leurs 
apprentissages : l'autoformation à l'aide de l'écriture, le coaching individuel, etc. 
À ces limites relatives à l'investissement en temps et au manque de concepts 
théoriques injectés par l'animateur, Payette et Champagne (2005) ajoutent un autre 
obstacle qui pourra parfois interférer avec le codéveloppement ; le fait que certains 
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individus fermeront la porte à la possibilité d'apprendre de leurs expériences et des 
contextes dans lesquels ils se trouvent. Cette fermeture de leur part pourra être expliquée, 
dans certains cas, par le fait que les apprentissages potentiels nécessiteraient de 
désapprendre des vérités trop profondément ancrées. Dans d'autres cas, l'investissement 
d'énergie nécessaire apparaîtrait énorme au regard des résultats probables, ou les résultats 
souhaités sembleraient trop incertains. 
Pour ce qui est du groupe observé, il est pertinent de se demander si les absences 
et les retards observés chez les participantes ont témoigné d'une fermeture à 
l'apprentissage ou de toute autre raison. Trois raisons nous semblent envisageables. 
Premièrement, les absences et les retards ont pu découler d'une fermeture à 
l'apprentissage découlant des difficultés rencontrées par les participantes, la maîtrise du 
questionnement réflexif par exemple. Deuxièmement, les retards et absences ont pu 
résulter du fait que les bénéfices obtenus sont apparus insatisfaisants en regard du temps 
consenti. Troisièmement, il est possible que la nature du travail de gestionnaire aurait 
rendu complexe tout engagement dans une activité de formation de longue durée. 
En ce qui concerne les entrevues pré-expérimentation, les participantes ont 
premièrement indiqué que le codéveloppement nécessitait trop d'investissement en 
temps, ce qui interférait parfois avec les nécessités du travail. Les participantes ont 
également indiqué, lors des entrevues pré-expérimentation, que les compétences 
développées dans le codéveloppement dépendaient des cas présentés. Ainsi, un 
participant qui s'impliquerait dans un groupe de codéveloppement afin de développer des 
compétences liées à la gestion des changements institutionnels pourrait être déçu de 
constater qu'aucun des cas présentés par les clients ne traite de cette problématique. 
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Les résultats quantitatifs soutiennent le fait que l'acquisition de certaines 
compétences par les participants soit dépendante des cas présentés. Ainsi, puisqu'aucun 
des cas exposés par les clientes n'a été lié à l'établissement et à la gestion d'indicateurs 
de performances, cette compétence a été très peu développée par les participants 
(moyenne de 2.0 sur 10). Il semble cependant que l'acquisition de certaines compétences 
ne soit pas dépendante des cas présentés, mais plutôt inhérentes à la démarche du 
codéveloppement. Ainsi, attendu les nécessités liées au rôle de consultants (l'usage de 
questions réflexives, entre autres) les participants auront toujours l'occasion de 
développer la compétence «communication». 
Améliorations à apporter au codéveloppement 
La cinquième question de recherche était liée à l'identification d'améliorations à 
apporter au codéveloppement. Les participantes ont tout d'abord relevé des améliorations 
destinées à compenser les limites énoncées dans la section précédente : trouver des 
moyens pour accroître l'apport de concepts théoriques par l'animateur et limiter 
l'interférence du codéveloppement avec les nécessités du travail. Les participantes ont 
par la suite énoncé que l'animateur devrait s'efforcer de soutenir davantage les 
consultants dans la maîtrise du questionnement réflexif. 
L'ensemble des limites et des difficultés perçues par les participantes ont ainsi été 
liées soit à l'animateur (accroître l'apport de concepts théoriques et soutenir davantage 
les consultants dans la maîtrise du questionnement réflexif) soit à l'investissement en 
temps nécessité par la démarche. Aucune amélioration n'a été liée à la forme du 
codéveloppement, celle-ci ayant été considérée adéquate pour favoriser le développement 
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des compétences chez les participantes : les étapes de la démarche, ses modes de 
fonctionnement, etc. 
Il semble qu'il ait été difficile pour les participantes d'identifier des améliorations 
relevant de leur propre implication dans le codéveloppement. Si elles ont parfois 
reprochées aux autres participantes leurs absences et leurs retards, elles ont tout de même 
attribués ceux-ci aux nécessités de leur travail. 
L'apport de perspectives théoriques par l'animateur 
Selon Payette et Champagne (2005), il sera possible pour l'animateur d'injecter 
des concepts théoriques, mais l'attention qu'il devra porter sur « la personne dans son 
contexte organisationnel » nécessitera une intervention plus large et plus complexe que le 
processus classique de résolution de problèmes. Il s'agira d'aider le client à comprendre 
et à agir sur sa situation professionnelle, situation qui comprend non seulement le sujet de 
la consultation, mais également la personne entière du client dans son contexte 
organisationnel. 
Payette et Champagne (2005) ajoutent que l'animateur se devra d'aider le groupe 
à cheminer vers ses propres objectifs. Sans nécessairement être un expert de contenu, 
même si cela peut parfois être un avantage, il devra être un spécialiste du processus, de la 
démarche. Il aura ainsi la responsabilité de s'assurer qu'il y ait un contrat clair entre les 
participants, les aider à cheminer dans leurs rôles de clients de consultants tout en 
renforçant la solidarité entre les membres. Ces fonctions attribuées à l'animateur 
s'apparentent à ce que St-Arnaud (2002) associe à la responsabilité des groupes et de 
leurs membres : poursuivre une cible commune tout en déployant des énergies orientées 
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vers l'atteinte de la tâche (la production) ainsi que vers le développement et le maintien 
de relations interpersonnelles gratifiantes (la solidarisation). 
L'animateur pourra donc injecter des contenus théoriques, tout en demeurant 
fidèle à l'esprit de la démarche du codéveloppement. Pour ce faire, il aura intérêt à 
trouver un juste équilibre entre l'usage de deux fonctions distinctes : la suppléance et 
l'assistance, selon l'expression de St-Arnaud (2003). La fonction de suppléance consiste 
à mettre à la disposition des participants le savoir et une partie du savoir-faire accumulé 
dans les sciences humaines. La fonction d'assistance sert à aider les participants à utiliser 
et à cultiver leurs propres ressources pour procéder aux changements visés (St-Arnaud, 
2003). L'importance relative qui sera accordée à l'utilisation des fonctions de suppléance 
ou d'assistance dépendra de la nature de la situation, des besoins exprimés par les 
participants (St-Arnaud, 2001). 
Autres améliorations possibles 
Les mêmes modalités de suppléance et d'assistance pourront également être 
utilisées par l'animateur afin d'aider les consultants à mieux maîtriser le questionnement 
réflexif. L'animateur qui souhaitera faire usage de suppléance pourra tout d'abord 
identifier, à partir de grilles d'analyse, de théories et de principe reconnus, ce qui 
empêche les consultants d'exercer leur rôle convenablement. L'animateur pourra par la 
suite proposer, à partir du savoir accumulé, des pistes de solutions permettant de 
provoquer les changements souhaités dans l'exercice du rôle des consultants. 
L'animateur pourra finalement soutenir ces derniers en utilisant des répertoires connus 
pour leur proposer des méthodes et des exercices qui leur permettront d'acquérir de 
nouveaux types de comportements. 
L'animateur qui souhaitera faire usage de l'assistance pour aider les consultants à 
mieux maîtriser le questionnement réflexif pourra tout d'abord les aider à s'approprier les 
informations issues d'une séance de consultation (ce qu'ils ressentent, ce qu'ils 
provoquent chez les clients par leurs interventions, etc.). L'animateur pourra par la suite 
créer des conditions permettant aux consultants de faire des choix personnels qui 
pourront les inciter à endosser des comportements plus aidants pour les clients. 
L'animateur pourra finalement favoriser le développement de leurs propres compétences 
en expérimentant de nouvelles actions (St-Arnaud, 2003, 1999), en recourant à des 
techniques, telles que les jeux de rôle ou le coaching, par exemple. 
Pour ce qui est des insatisfactions ressenties par les participants en lien avec 
l'interférence du codéveloppement sur les nécessités du travail, il sera possible pour 
l'animateur de recueillir les besoins des participants afin de proposer des moments de 
rencontres qui seront, à son point de vue, favorables aux participants (modalité de 
suppléance). L'animateur pourra également décider de mettre en place des conditions qui 
permettront aux participants de faire eux-mêmes ce choix qui les concerne (modalité 
d'assistance). Attendu la nature du codéveloppement, l'animateur endossera, autant que 
possible, des fonctions liées à l'assistance. 
Peu importe le moment qui sera retenu pour les rencontres, les participants 
devront être prêts à investir du temps afin de s'impliquer dans le codéveloppement. 
Contrairement à certaines activités de formation ponctuelles, l'implication dans une telle 
démarche nécessitera un investissement continu (Lamarche & Giroux, 2001). Attendu la 
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réalité du travail des gestionnaires, ceux-ci se devront d'être créatifs afin de trouver les 
moments qui leur permettront de s'impliquer dans une démarche de codéveloppement. 
En plus de ces améliorations à apporter au codéveloppement, il nous semble 
pertinent d'ajouter quelques recommandations découlant des sections précédentes 
(conditions de succès, forces, limites et difficultés du codéveloppement) : 1. l'animateur : 
qu'il trouve un équilibre entre le produit et le processus de la consultation; qu'il 
connaisse la réalité professionnelle des participants; qu'il favorise le cheminement des 
participants; qu'il injecte des concepts théoriques si le besoin s'en fait sentir et qu'il 
transmettre des feed-backs individuels aux participants. 2. Les clients : qu'ils soient 
intéressés à parler de leur pratique professionnelle et qu'ils soient ouverts aux réactions 
des autres à l'égard de cette pratique. 3. Les consultants : qu'ils apprennent à détecter les 
états de fermeture des clients afin d'intervenir auprès d'eux pour favoriser un mouvement 
d'ouverture et qu'ils recourent au questionnement réflexif et à l'écoute pour inciter les 
clients à parler. 4. Les participants (clients et consultants) : qu'ils créent des liens ; qu'ils 
entretiennent de bonnes relations et qu'ils soient suffisamment disponibles et impliqués 
dans les rencontres. 5. Les processus du codéveloppement : que soient organisés des 
groupes traitant de sujets spécifiques si le besoin s'en fait sentir et que le 
codéveloppement soit complété par d'autres moyens de formation. 
En plus des améliorations énoncées précédemment, il nous semble important de 
considérer des dimensions de nature organisationnelle, tel que l'importance pour les 
institutions de supporter le codéveloppement, lorsque cette méthode est implantée. 
L'implication des membres du groupe aurait par exemple été facilitée si les participants 
pouvaient se libérer plus facilement de leurs fonctions, en remplaçant les chefs d'unités 
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pendant les rencontres, par exemple, ou en délégant des tâches cléricales à des adjointes 
administratives. 
Une autre amélioration possible nous semble liée à la nécessité que l'animateur 
n'endosse pas le rôle de consultant en cours de consultation. Même si cela contredit l'un 
des besoins exprimés par les participantes, il serait selon nous souhaitable qu'il s'en 
tienne plutôt aux fonctions prescrites par la démarche, en portant une attention 
particulière à guider les consultants dans le développement de leurs compétences 
d'accompagnement des clients. Cette aide sera d'autant plus précieuse qu'elle sera offerte 
aux consultants qui auront le plus de mal à exercer convenablement ce rôle. 
Paradoxalement, il nous apparait que les participants qui bénéficieraient le plus du 
codéveloppement sont ceux qui s'exposent le plus à vivre du découragement et à se 
désengager des groupes, par des absences et par des retards, par exemple. Il importe ainsi 
de trouver des moyens pour favoriser la présence des participants. 
Conclusion 
Malgré le fait que la présente thèse ait étudié l'impact d'une démarche de 
codéveloppement sur l'acquisition de compétences auprès d'un nombre limité de 
participantes, les analyses réalisées ont permis d'apporter certaines réponses à nos 
questions de recherche. Les participantes ont d'abord fait part de certains bénéfices 
découlant de leur participation dont le fait qu'elles aient eu l'occasion de développer de 
nouvelles perspectives par rapport aux problématiques professionnelles traitées; tout en 
ayant l'occasion d'accroître certaines de leurs habiletés communicationnelles, telles que 
le questionnement réflexif et l'écoute. 
Pour ce qui est des conditions de succès associées au codéveloppement, il est 
apparu important que l'animateur partage certaines connaissances théoriques avec les 
participants tout en ayant une connaissance suffisante de leur réalité professionnelle. Les 
clients pourront, quant à eux, profiter davantage de leur implication dans le 
codéveloppement s'ils sont ouverts aux réactions des autres participants; s'ils font un 
effort pour conscientiser leurs peurs de se sentir jugés, attaqués ou diminués. Pour ce qui 
est des consultants, ceux-ci auront avantage à faire usage du questionnement réflexif dans 
leurs interventions auprès des clients et ils devront éviter de porter des jugements sur ces 
derniers. Certaines conditions de succès sont également apparues communes aux clients 
et aux consultants; le fait que ceux-ci créent des liens entre eux et qu'ils s'impliquent 
activement dans les rencontres. 
La thèse a également révélé quelques difficultés liées à la participation au 
codéveloppement, les principales d'entre elles étant relatives à la maîtrise du 
questionnement réflexif par les consultants; ainsi que le manque de disponibilités des 
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participants. Alors que les écrits de Payette laissaient présager certaines difficultés liées à 
la maîtrise du questionnement réflexif chez les consultants, la présente recherche l'a 
démontré encore plus clairement, à partir de la perspective des participantes. Pour ce qui 
est des forces associées au codéveloppement, il est apparu que le traitement de cas réels 
présentait de nombreux bénéfices. Les limites du codéveloppement ont quant à elles été 
liées au fait que l'implication dans cette démarche avait nécessité trop d'investissement 
en temps sans permettre, du point de vue des participants, un développement suffisant de 
leurs compétences ; entre autres, à cause du manque de concepts théoriques injectés par 
l'animatrice. Les limites du codéveloppement ont également mis en évidence que 
certaines compétences ont été très peu développées par les participantes, certaines de ces 
compétences étant liées directement à la gestion des changements institutionnels. 
Suite à l'expression des difficultés et des limites liées à l'implication dans le 
codéveloppement, les participantes ont proposé certaines améliorations à apporter à la 
démarche, ces améliorations étant destinées à accroître l'apport de concepts théoriques 
par l'animateur et limiter l'interférence du codéveloppement avec les nécessités du 
travail. Les améliorations proposées ont également été destinées à soutenir davantage les 
consultants dans la maîtrise du questionnement réflexif. Il nous est également apparu 
important d'ajouter que les participants au codéveloppement se devaient d'avoir 
suffisamment de disponibilités pour rendre leur participation profitable. 
Les résultats obtenus dans la présente thèse démontrent ainsi que le 
codéveloppement présente un intérêt limité pour les organisations et les gestionnaires 
soucieux de développer des compétences; entre autres en ce qui relève de la gestion des 
changements institutionnels. Certaines limites associées à la thèse doivent cependant être 
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prises en compte afin de nuancer les résultats obtenus. Une première de ces limites est 
liée au fait qu'un seul groupe de codéveloppement ait été observé et que celui-ci ait été 
formé d'aussi peu de participants, ce qui limite la possibilité de généraliser les résultats. Il 
devient ainsi difficile de départager ce qui relève des caractéristiques du 
codéveloppement (compétences possibles à développer; forces, limites, etc. associées à 
cette méthode) et ce qui relève des particularités associées au groupe observé : 
l'animatrice, les participantes, le contexte organisationnel, etc. Une deuxième limite 
associée à la présente thèse est liée au fait que l'animatrice était peu familière avec 
l'animation du codéveloppement, tel que proposé par Payette et Champagne (2005). Il est 
ainsi possible qu'un autre type d'animation aurait permis d'obtenir d'autres résultats. 
Une troisième limite associée à la thèse est liée au choix des 15 compétences 
évaluées par les données quantitatives. Nous rappelons que ces compétences ont été 
choisies parce qu'elles relevaient des fonctions des participantes. Cependant, l'évaluation 
de ces 15 compétences n'a pas permis de mettre en valeur les bénéfices les plus souvent 
observés suite à la participation au codéveloppement. Il aurait ainsi été plus judicieux 
d'évaluer le développement de certains savoirs tels que ceux-ci : contrôler mes réflexes 
d'agressivité face à un feedback désagréable; adopter des points de vue différents pour 
enrichir l'analyse d'une situation; comparer ma situation et ma pratique à celles des 
autres pour en faire ressortir la similitude et l'unicité; m'arrêter pour réfléchir; valider 
mes pratiques de gestion; travailler à consolider mon identité professionnelle; refléter et 
reformuler la pensée de l'autre; questionner pour faire apprendre; améliorer mes 
pratiques de travail en groupe, etc. Si de tels savoirs avaient été évalués par le biais de 
l'analyse qualitative, de plus grands bénéfices auraient peut-être pu être observés. 
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Une quatrième limite associée à la thèse est liée au fait que les absences des 
participantes ont parfois incité l'animatrice à délaisser ce rôle afin d'endosser un rôle plus 
actif au niveau du contenu des consultations. Elle a alors formulé davantage de questions 
réflexives à l'intention des clientes, devenant ainsi moins disponible pour aider les 
participantes à endosser adéquatement leurs rôles. Toujours en ce qui concerne les limites 
associées à la thèse, il semble que les absences observées chez les participants doivent 
être considérés aussi bien comme des symptômes reliés à l'insatisfaction des membres du 
groupe que comme des causes expliquant pourquoi la participation au codéveloppement 
n'a pas produit les résultats souhaités. Il est en effet possible que les participants auraient 
pu développer davantage de compétences si tous les membres du groupe avaient été 
ponctuels et assidus lors de chaque rencontre. 
Une cinquième limite associée à la thèse est liée au choix que nous avons fait 
d'utiliser la récurrence des thèmes pour retenir des unités de sens (entrevues qualitatives). 
La récurrence d'une unité de sens peut venir du style de communication différente d'une 
participante à l'autre, explicable par le fait que l'une d'entre elles puisse avoir un 
discours plus circulaire qu'une autre participante, par exemple. Si tel est le cas, il y aura 
alors systématiquement plus de récurrence de ces thèmes chez une telle personne par 
rapport à une autre personne qui serait plus discrète et linéaire. Les résultats s'en 
trouveraient alors faussés. 
Une sixième limite associée à la thèse est liée à la façon avec laquelle nous avons 
analysé et interprété les résultats obtenus. Attendu la difficulté vécue par les participantes 
à se libérer pour assister aux rencontres, il aurait entre autres été pertinent d'analyser 
quelles conditions de succès organisationnelles auraient favorisé le développement des 
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compétences des participantes. Une telle perspective d'analyse aurait été en cohérence 
directe avec le cadre d'analyse systémique favorisé par le codéveloppement. Cette 
méthode incite en effet les participants des groupes à analyser les aspects structurels et 
relationnels à l'origine des problématiques vécues par les clients des consultations). 
Malgré les limites de la thèse, les résultats obtenus pourront premièrement être 
utiles aux individus responsables de coordonner des activités de formation en milieux 
organisationnels. Ces individus seront ainsi mieux en mesure d'évaluer les coûts et les 
bénéfices liés au codéveloppement; estimer dans quelle mesure cette méthode pourrait 
convenir pour répondre aux besoins organisationnels. Les résultats de la thèse pourront 
deuxièmement servir au développement professionnel des animateurs, en leur permettant 
d'avoir accès à la perspective des apprenants. Les résultats de la thèse pourront 
troisièmement servir à d'éventuels participants, qui seront ainsi avisés des nécessités 
découlant d'une éventuelle implication dans un groupe de codéveloppement. 
Attendu qu'un seul groupe de codéveloppement a été observé et attendu les 
limites énoncées précédemment en lien avec la thèse, il pourrait être pertinent de réaliser 
une nouvelle étude destinée à approfondir certains des constats précédents. Une 
prochaine recherche sur le terrain pourrait par exemple tenter de répondre à la question 
suivante : comment les gestionnaires pourraient-ils respecter les exigences de leur réalité 
professionnelle tout en se donnant les moyens pour profiter du codéveloppement ? Il 
nous est apparu très important de trouver réponse à cette question après avoir constaté la 
difficulté éprouvée par les participantes du codéveloppement à se libérer pour assister aux 
rencontres. Si une telle étude devait être réalisée, il serait intéressant de réaliser des 
entrevues post-expérimentation quelques mois après l'animation du dernier groupe de 
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codéveloppement, afin d'évaluer la persistance des acquis. Il serait également intéressant 
de considérer le point de vue de l'animatrice afin d'avoir accès à une perspective 
différente et complémentaire. Son point de vue extérieur peut nous permettre de faire 
émerger des dimensions liées à la dynamique de groupe et du processus d'apprentissage. 
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Définitions des compétences associées aux postes des participantes 
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1. Avoir la maîtrise de soi 
• Conserve son calme dans les situations exigeantes ou critiques. 
• Ne montre pas d'irritabilité ou de comportement défensif lorsque les problèmes se 
corsent. 
• Est perçu comme quelqu'un de mature sur qui l'on peut compter, même dans les 
contextes difficiles. 
• Démontre une bonne capacité pour gérer son stress. 
• Réagit adéquatement face à l'imprévu. 
• Gère efficacement ses sentiments de frustration devant les résistances ou les 
blocages. 
• Provoque un effet régulateur dans les situations de crise. 
2. Être orienté vers le client 
• Répond aux attentes des clients internes et externes et tente de satisfaire leurs 
exigences. 
• Réussit à obtenir des informations de qualité du client et les utilise à bon escient 
pour améliorer les services. 
• Parle et agit en ayant à l'esprit le souci du client. 
• Crée un bon contact et conserve de bonnes relations avec ses clients. 
• Sait gagner la confiance et le respect de la clientèle. 
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3. Faire preuve de « courage managérial » 
• Sait donner un « feed-back » complet, de façon positive et constructive, aux 
personnes concernées et ne craint pas de dire tout ce qui doit être dit. 
• Donne toujours l'heure juste à ses interlocuteurs. 
• Fait face rapidement à des problèmes concernant les personnes; n'hésite pas à 
prendre des décisions difficiles lorsqu'elles s'imposent. 
4. Savoir gérer et établir des indicateurs de performance 
• Attribue clairement les responsabilités en fonction du travail à effectuer et des 
décisions à prendre. 
• Définit des objectifs clairs et des indicateurs de mesure de la performance. 
• Contrôle le processus de réalisation, les progrès et les résultats. 
• Donne un « feed-back » constructif, au bon moment, sur les réalisations. 
5. Savoir motiver 
• Crée un climat de travail qui stimule et qui donne envie de faire de son mieux. 
• Motive les membres d'une équipe de travail ou de projet. 
• Trouve ce qui peut motiver chaque personne et l'amène à se dépasser. 
• Délègue les responsabilités et les tâches aux personnes appropriées. 
• Amène les gens à se responsabiliser. 
• Invite chaque personne à contribuer, dans l'esprit d'un projet commun. 
• Partage ouvertement les mérites et les bons coups. 
• Fait en sorte que chacun sente l'importance de son rôle. 
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• Est reconnu en tant que personne pour qui l'on aime travailler. 
6. Savoir organiser 
• Mobilise les ressources nécessaires (humaines, financières, matérielles) pour faire 
avancer les projets. 
• Fait converger plusieurs activités en parallèle afin d'atteindre l'objectif fixé. 
• Gère avec efficacité et efficience en fonction des ressources disponibles. 
• Organise l'information et son suivi de façon à l'utiliser efficacement. 
7. Savoir s'adapter 
• Saisit rapidement les besoins d'ajustement et s'adapte aussi bien dans ses actions 
que dans ses relations interpersonnelles. 
• Observe comment les autres réagissent et réajuste son comportement managérial. 
• Démontre une ouverture pour le « feed-back » lorsqu'il tente d'influencer. 
• Possède une sensibilité qui le guide pour modifier ses exigences et ses attentes et 
en ajuste son comportement. 
8. Bien connaître l'environnement professionnel 
• Possède une bonne connaissance des valeurs, des politiques actuelles, des 
pratiques, des tendances et des données qui concernent son secteur d'activités et 
son organisation. 
• S'informe sur ce qui se fait ailleurs et établit des points de comparaison 
« Benchmarking » afin d'établir une saine concurrence. 
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• Comprend les stratégies et les actions mises en œuvre dans les organisations 
similaires à la sienne. 
9. Gérer l'innovation 
• Possède un talent certain pour appliquer les idées créatives dans l'action. 
• Repère les idées nouvelles et les suggestions créatives qui sont susceptibles de 
donner de bons résultats. 
• Stimule la créativité des personnes et des équipes. 
• Contribue efficacement lors de sessions d'échanges d'idées quand des outils de 
créativité, tel le « brainstorming », sont utilisés. 
• Démontre une capacité à faire des projections et à évaluer le potentiel de 
nouvelles options. 
10. Être doué pour la communication interpersonnelle 
• Établit de bonnes relations avec toutes sortes de personnes : ses supérieurs, son 
équipe, ses collègues et autres. 
• Entretient de bons rapports avec les personnes qui sont à l'extérieur de 
l'organisation. 
• Est capable de bâtir une relation constructive et efficace. 
• Utilise la diplomatie et fait preuve de tact. 
• Possède l'art d'apaiser les situations tendues. 
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11. Savoir influencer et convaincre 
• Cerne efficacement son auditoire et exprime son opinion en nuançant afin de 
rallier les personnes. 
• Exprime ses idées et agit en conséquence afin d'influencer positivement. 
• Persuade les gens en défendant habilement son point de vue. 
• Trouve les arguments nécessaires pour résoudre les énigmes et les situations 
complexes. 
12. Avoir le sens politique 
• Agit habilement, discrètement et avec efficacité dans des situations politiques 
complexes. 
• Possède un sens aiguisé des motivations humaines et du fonctionnement des 
organisations. 
• Détecte « les terrains minés » et agit en conséquence. 
• Considère les politiques organisationnelles comme essentielles à la vie d'une 
organisation et s'accommode de cette réalité. 
• Démontre une habileté pour déjouer les embûches. 
13. Maîtriser la résolution de problème 
• Apporte des solutions efficaces à des problèmes complexes. 
• Adresse les bonnes questions et utilise judicieusement les sources d'information 
disponibles pour obtenir des réponses. 
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• Examine un problème sous tous ses angles afin d'en déceler les dimensions 
cachées. 
• Procède à des analyses en gardant l'esprit ouvert. 
• Se questionne, va au fond des choses et ne s'arrête pas aux évidences. 
14. Savoir gérer les priorités 
• Utilise adéquatement son temps et celui des autres. 
• S'occupe d'abord de ce qui est le plus important et gère ensuite en fonction des 
échéances. 
• Fait la part des choses. 
• Peut arrêter un travail pour se concentrer sur une urgence. 
• Va à l'essentiel, identifie les principaux problèmes à résoudre et élimine les 
obstacles pour atteindre son objectif. 
• Fait converger ses efforts vers l'objectif. 
15. Bien gérer la qualité totale et les processus de réingénierie 
• Fournit la meilleure qualité de produits et de services pour satisfaire les exigences 
de l'ensemble de ses clients. 
• Recherche une amélioration permanente en déléguant les pouvoirs nécessaires et 
en gérant efficacement. 
• Démontre une ouverture pour une réflexion sur les processus et pour une 
réorganisation partielle ou complète de ces derniers. 
• Se montre ouvert aux suggestions et à l'expérimentation. 
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• Crée un environnement propice à des nouveaux apprentissages afin de favoriser 
des processus plus efficaces et plus efficients d'organisation du travail. 
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Lettre de présentation du codéveloppement 
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Aux participants du groupe de codéveloppement 
r 
Objet : Etude doctorale sur les groupes de codéveloppement 
Monsieur Dominique Morneau, psychologue organisationnel qui intervient à l'Hôpital 
Maisonneuve-Rosemont depuis quelques années, notamment à titre de coach et de 
formateur, a choisi notre organisation pour procéder à une étude doctorale. L'étude sera 
supportée par le département de psychologie de l'Université de Sherbrooke et portera sur 
l'évaluation de l'efficacité des groupes de codéveloppement pour soutenir les 
gestionnaires dans le développement de leurs compétences. 
Vous vous êtes inscrit dans un groupe de codéveloppement animé par .... Nous prenons 
contact avec vous aujourd'hui pour vous informer de la possibilité de prendre part à 
l'étude de Monsieur Morneau. Afin de vous permettre de déterminer si vous souhaitez 
ou non vous impliquer dans cette étude, nous vous proposons de discuter 
individuellement avec le chercheur, Monsieur Dominique Morneau, qui vous donnera 
alors toutes les informations voulues sur le déroulement de l'étude, ainsi que sur les 
exigences et les bénéfices qui pourraient découler de votre participation à celle-ci. 
Il est important de souligner que votre participation à cette étude, tout comme la 
rencontre ou l'échange préalable avec Monsieur Morneau, sont tout à fait libres. Ainsi, si 
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vous choisissez de ne pas participer à l'étude et ne pas rencontrer Monsieur Morneau, 
vous pourrez tout de même participer aux rencontres de codéveloppement. 
Voici la démarche qui sera suivie : 
Monsieur Dominique Morneau vous contactera afin de fixer un rendez-vous pour une 
rencontre d'information. Si vous refusez que vos coordonnées lui soient transmises et 
qu'il communique avec vous, veuillez en aviser ... dans les plus brefs délais au poste # 
Si, après avoir rencontré individuellement Monsieur Dominique Morneau, vous acceptez 
de participer à l'étude doctorale, vous serez invité à signer un formulaire de 
consentement. 
Si vous refusez de participer à l'étude, ou à la rencontre d'information avec Monsieur 
Morneau, il vous sera tout de même possible de participer aux rencontres de 
codéveloppement. 
Quelque soit votre décision de prendre part ou non à cette étude, nous souhaitons que 
votre participation au groupe de codéveloppement sera pour vous l'occasion 
d'apprentissages qui sauront enrichir l'exercice de vos fonctions à l'Hôpital 
Maisonneuve-Rosemont. 
Marie-France Houle 
Conseillère cadre en formation et développement organisatiormel, 
Direction des ressources humaines, poste 3346 
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1. Attentes face au codéveloppement 
a. Attentes générales 
i. Finalités : ce que je veux retirer de mon expérience 
ii. Processus : comment je voudrais que les choses se passent 
iii. Animatrice : ses rôles et ses responsabilités 
b. Attentes liées au rôle de cliente 
i. Finalités 
ii. Processus 
iii. Animatrice 
c. Attentes liées au rôle de consultante 
i. Finalités 
ii. Processus 
iii. Animatrice 
2. Forces du codéveloppement 
a. Généralités 
b. Comparaison avec la formation 
3. Limites du codéveloppement 
a. Généralités 
b. Comparaison avec la formation 
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4. Améliorations possibles au codéveloppement 
5. Autres commentaires 
Appendice D 
d'entrevue post-expérimentation 
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1. Compétences développées 
a. Compétences développées 
b. Généralités 
c. Adaptation aux changements institutionnels 
2. Forces du codéveloppement 
a. Généralités 
b. Comparaison avec la formation 
3. Limites du codéveloppement 
a. Généralités 
b. Comparaison avec la formation 
4. Améliorations possibles au codéveloppement 
5. Autre commentaires 
Appendice E 
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Questions d'entrevues post-expérimentation à adresser aux participantes du groupe de 
codéveloppement 
Par Dominique Morneau 
Février 2009 
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1. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « avoir la maîtrise de soi » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
2. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « être orienté vers le client » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
3. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « faire preuve de courage 
managérial » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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4. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « savoir gérer et établir des 
indicateurs de performance » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
5. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « savoir motiver » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
6. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « savoir organiser » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
7. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « savoir s'adapter » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
165 
8. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « bien connaitre l'environnement 
professionnel » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
9. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « gérer l'innovation » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
10. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « être doué pour la communication 
personnelle » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
11. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence «savoir influencer et 
convaincre » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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12. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « avoir le sens politique » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
13. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence «maîtriser la résolution de 
problèmes » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
14. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « savoir gérer les priorités» ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
15. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « bien gérer la qualité totale et les 
processus de réingénierie » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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Questions d'entrevues post-expérimentation à adresser aux participantes du groupe de 
codéveloppement 
Par Dominique Morneau 
Juin 2009 
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1. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « avoir la maîtrise de soi » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
2. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « être orienté vers le client » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
3. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « faire preuve de courage 
managérial » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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4. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « savoir gérer et établir des 
indicateurs de performance » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
5. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « savoir motiver » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
6. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « savoir organiser » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
7. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « savoir s'adapter » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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8. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « bien connaitre l'environnement 
professionnel » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 g 9 10 
9. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « gérer l'innovation » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 g 9 10 
10. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « être doué pour la communication 
personnelle » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 g 9 10 
11. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « savoir influencer et 
convaincre » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 g 9 10 
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12. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « avoir le sens politique » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
13. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « maîtriser la résolution de 
problèmes » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
14. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « savoir gérer les priorités» ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
15. Jusqu'à quel point maîtrisez-vous la compétence « bien gérer la qualité totale et les 
processus de réingénierie » ? 
Très peu maîtrisée Très maîtrisée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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Questions générales 
1. Jusqu'à quel point le groupe de codéveloppement a-t-il été utile au développement de 
compétences de gestion ? 
Très peu utile Très utile 
1 2 3 4 5 6 7 g 9 10 
2. Jusqu'à quel point souhaiteriez-vous poursuivre une telle implication l'année 
prochaine ? 
Très peu souhaité Très souhaité 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Évaluation de la maîtrise des comoétences 
3. Jusqu'à quel point avez-vous développé la compétence « 
lors de votre implication dans les groupes de codéveloppement 
avoir la maîtrise de soi », 
? 
Très peu développée Très développée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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4. Jusqu'à quel point avez-vous développé la compétence « être orienté vers le client », 
lors de votre implication dans les groupes de codéveloppement ? 
Très peu développée Très développée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
5. Jusqu'à quel point avez-vous développé la compétence « faire preuve de courage 
managérial », lors de votre implication dans les groupes de codéveloppement ? 
Très peu développée Très développée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
6. Jusqu'à quel point avez-vous développé la compétence « savoir gérer et établir des 
indicateurs de performance », lors de votre implication dans les groupes de 
codéveloppement ? 
Très peu développée Très développée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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7. Jusqu'à quel point avez-vous développé la compétence « savoir motiver », lors de 
votre implication dans les groupes de codéveloppement ? 
Très peu développée Très développée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
8. Jusqu'à quel point avez-vous développé la compétence « savoir organiser », lors de 
votre implication dans les groupes de codéveloppement ? 
Très peu développée Très développée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
9. Jusqu'à quel point avez-vous développé la compétence « savoir s'adapter », lors de 
votre implication dans les groupes de codéveloppement ? 
Très peu développée Très développée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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10. Jusqu'à quel point avez-vous développé la compétence « bien connaître 
l'environnement professionnel », lors de votre implication dans les groupes de 
codéveloppement ? 
Très peu développée Très développée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
11. Jusqu'à quel point avez-vous développé la compétence « gérer l'innovation », lors de 
votre implication dans les groupes de codéveloppement ? 
Très peu développée Très développée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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12. Jusqu'à quel point avez-vous développé la compétence « être doué pour la 
communication personnelle », lors de votre implication dans les groupes de 
codéveloppement ? 
Très peu développée Très développée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
13. Jusqu'à quel point avez-vous développé la compétence «savoir influencer et 
convaincre », lors de votre implication dans les groupes de codéveloppement ? 
Très peu développée Très développée 
1 2 3 4 5 6 7 g 9 10 
14. Jusqu'à quel point avez-vous développé la compétence « avoir le sens politique », 
lors de votre implication dans les groupes de codéveloppement ? 
Très peu développée Très développée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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15. Jusqu'à quel point avez-vous développé la compétence « maîtriser la résolution de 
problèmes », lors de votre implication dans les groupes de codéveloppement ? 
Très peu développée Très développée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
16. Jusqu'à quel point avez-vous développé la compétence « savoir gérer les priorités », 
lors de votre implication dans les groupes de codéveloppement ? 
Très peu développée Très développée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
17. Jusqu'à quel point avez-vous développé la compétence « bien gérer la qualité totale 
et les processus de réingénierie », lors de votre implication dans les groupes de 
codéveloppement ? 
Très peu développée Très développée 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
